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Αξιοποίηση ΤΕΧΝΗΤΗΣ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗΣ 
στην Αξιολόγηση Ερωτηματολογίου σε θέματα ΗΓΕΣΙΑΣ 
 
Περίληψη   
 
Η Ηγεσία είναι ένα από τα πιο παλαιά θέματα ενασχόλησης του ανθρώπινου νου αφού κα-
τά τον Αριστοτέλη αποτελεί κορωνίδα της ολοκλήρωσης του πολιτικού όντος. Παρόλη την 
ωριμότητα αυτού του γνωστικού αντικειμένου στο παρόν αναγνωρίζεται η ανάγκη επανε-
ξέτασης του φαινομένου της ηγεσίας λαμβάνοντας υπόψη τον ψηφιακό μετασχηματισμό 
της ανθρώπινης κοινωνίας.  
Σε αυτό το πλαίσιο ο ερευνητικός στόχος τη παρούσας εργασίας είναι η πρόταση χρήσης 
της Τεχνητής Νοημοσύνης στη μελέτη της ηγεσίας. 
Το τρέχον παράδειγμα παραγωγής γνώσης στις ανθρωπιστικές επιστήμες είναι το εξής. 
Ένα ερωτηματολόγιο υποβάλλεται σε ένα άνθρωπο ο οποίος το συμπληρώνει και έτσι 
μπορεί να ακολουθήσει η όποια επιστημονική επεξεργασία. Εδώ προτείνεται ένα νέο πα-
ράδειγμα. Το υποκείμενο της μελέτης παράγει κάποιο προϊόν με περιεχόμενο το οποίο ει-
σάγεται μαζί με το ερωτηματολόγιο σε ένα πρόγραμμα τεχνητής νοημοσύνης το οποίο εί-
ναι αυτό που συμπληρώνει το ερωτηματολόγιο.  
Στην παρούσα εργασία τα αρχεία περιεχομένου είναι βιογραφίες σε μορφή κειμένου. Στα 
αρχεία αυτά χρησιμοποιούμε Τεχνητή Νοημοσύνη, (Artificial Intelligence,), εφαρμόζοντας 
Επεξεργασία Φυσική Γλώσσας, (Natural Language Processing) αξιοποιώντας δύο συγκε-
κριμένες τεχνικές, την Ανάλυση Λανθάνουσας Έννοιας, (LSA - Latent Semantic Analysis) 
και την Ενσωμάτωση Λέξεων, (Word Embedding). Με τους δύο αυτούς τρόπους μαθημα-
τικοποιούμε τα κείμενα των βιογραφιών, με αποτέλεσμα, ακολούθως, να μπορούμε να ε-
φαρμόσουμε διάφορες τεχνικές περεταίρω επεξεργασίας. Η τεχνική που ακολουθούμε είναι 
να υπολογίσουμε την απόσταση – εγγύτητα - συσχέτιση του κάθε κειμένου βιογραφίας από 
– προς - με τα κείμενα ερωτήσεων έτσι ώστε να υπολογίσουμε τις αντίστοιχες απαντήσεις. 
Λέξεις Κλειδιά:  Ηγεσία, Τεχνητή Νοημοσύνη, Επεξεργασία Φυσική Γλώσσας, Ανά-
λυση Λανθάνουσας Έννοιας, Ενσωμάτωση Λέξεων, Ανάλυση Περιεχομένου 
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Artificial Intelligence Utilization 
for Questionnaire Evaluation in the study of Leadership 
 
 
Abstract 
 
Leadership is one of the oldest themes of the human mind's occupation since, according to 
Aristotle, it is the culmination of the completion of the political being. Despite the maturity 
of this discipline, the need to re-examine the phenomenon of leadership in the light of the 
digital transformation of human society is recognized here. 
In this context, the research objective of the present work is to propose a scheme of use of 
Artificial Intelligence in the study of leadership. 
The current example of knowledge production in the humanities is as follows. A question-
naire is submitted to a person who completes it so any scientific treatment can follow. Here 
is a new example proposed. The subject of the study produces some content that is inserted 
along with the questionnaire into an artificial intelligence program which then completes 
the questionnaire. 
In the present work the content files are biographies in text format. In these files we use Ar-
tificial Intelligence, applying Natural Language Processing, utilizing two specific tech-
niques, Latent Semantic Analysis and Word Embedding. In both of these ways we code, in 
a mathematical way, the texts of the biographies so that we can then apply various further 
processing techniques. The technique we follow is to calculate the distance - proximity - 
correlation of each biography text from - to - with the question texts so that we can calcu-
late the corresponding answers. 
Keywords: Leadership, Artificial Intelligence, Natural Language Processing, Latent 
Semantic Analysis, Word Embedding, word2vec, t-sne, Content Analysis. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΚΙΝΗΤΡΟΔΟΤΗΣΗ – ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟΣ ΣΤΟ-
ΧΟΣ  
1.1 Κινητροδότηση 
Η μελέτη της ηγεσίας έχει εισέλθει σε επιταχυνόμενη φάση με τη μετάβαση στον 21ο 
αιώνα κυρίως λόγω της προόδου της τεχνολογίας. Η ψηφιακή εποχή αλλάζει όχι μόνο τα 
μέσα με τα οποία μελετάμε την ηγεσία αλλά και την ηγεσία την ίδια. Η μηχανική μάθηση, 
οι εξελίξεις στις υπολογιστικές εφαρμογές, όπως η κοινωνική ανίχνευση (π.χ. ανάλυση συ-
ναισθηματικών και συμπεριφοριστικών συνθηκών) και η επεξεργασία της φυσικής γλώσ-
σας, εισβάλουν με ταχύ βηματισμό στο γνωστικό πεδίο της Ηγεσίας. Πράγματι, οι υπολο-
γιστικοί αλγόριθμοι επιτυγχάνουν υπερ-ανθρώπινες ικανότητες σε τομείς λήψης αποφάσε-
ων χρησιμοποιώντας βαθιά μάθηση. Παρά τις προαναφερθείσες προόδους, παραμένουν 
αναπάντητες αρκετές ερωτήσεις που παρέχουν συναρπαστικές προκλήσεις που πρέπει να 
αντιμετωπιστούν από τη μελλοντική έρευνα. Για παράδειγμα, πώς η εισαγωγή των κοινω-
νικών μέσων ενημέρωσης παρέχει νέες ευκαιρίες για τη μελέτη σχέσεων ηγετών-οπαδών; 
Με ποιους τρόπους μπορεί να εφαρμοστεί βαθιά εκμάθηση για να προωθηθούν οι προσεγ-
γίσεις μας στην αξιολόγηση της ηγεσίας; Πώς μπορεί να χρησιμοποιηθεί τεχνητή νοημο-
σύνη για την ανάπτυξη δεξιοτήτων ηγεσίας; Πώς μετασχηματίζεται τόσο η τυπική όσο και 
η ανεπίσημη ηγεσία εντός των διαφόρων ψηφιακών μέσων, όπως τα ηλεκτρονικά κοινωνι-
κά δίκτυα και τα εικονικά περιβάλλοντα; Πώς μπορεί να γίνει βέλτιστη χρήση της υπολο-
γιστικής κοινωνικής ανίχνευσης για την καλύτερη κατανόηση των απαντήσεων στις ηγετι-
κές συμπεριφορές; Ποια η βέλτιστη εφαρμογή της τεχνολογίας (π.χ. τεχνική νοημοσύνη) 
για την αξιολόγηση του ηγέτη, την ψυχομετρική αποτίμηση και ανάπτυξη αρχηγού; Πώς 
θα αξιοποιηθούν μεγάλα δεδομένα από δημογραφικές, ψυχολογικές - συμπεριφορικές ή 
γενετικές μελέτες στη μελέτη του φαινομένου της ηγεσίας; Πώς θα γίνει βέλτιστη χρήση 
τεχνολογικών καινοτομιών (π.χ. εικονική πραγματικότητα, αυτοματοποιημένη καθοδήγηση 
κλπ.) στην ανάπτυξη και εξέλιξη της ηγετικής συμπεριφοράς. 
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1.2 Ερευνητικός Στόχος 
Στην παρούσα εργασία γίνεται προσπάθεια διερεύνησης πιθανών μεθόδων μελέτης οι οποί-
ες δυνητικά θα μπορούσαν να απαντήσεων σε κάποιες από τις προηγούμενες ερωτήσεις. 
Τονίζουμε εδώ ότι στόχος δεν είναι να κατηγοριοποιηθούν υποκείμενα ή καταστάσεις σε 
σχέση με την ηγεσία αλλά «Να διερευνηθεί ο τρόπος που αυτό θα μπορέσει να γίνει με αυ-
τοματοποιημένο τρόπο στο μέλλον». Προτείνουμε τρόπο χρήσης της Τεχνητής Νοημοσύ-
νης στη μελέτη του φαινομένου της Ηγεσίας. Αυτή η αλλαγή παραδείγματος μελέτης ή η 
εναλλακτική οπτική είναι που πραγματεύεται η ανά χείρας διατριβή. Εντός αυτής της στό-
χευσης, λοιπόν, ο τρόπος παραγωγής και όχι τα αποτελέσματα, αυτά καθ’ αυτά, είναι το 
κύριο μέλημα της παρούσας εργασίας.  
  
Συγκεκριμένα στοχεύουμε τα ακόλουθα: 
 Αυτόματη κατηγοριοποίηση υποκειμένου με χρήση τεχνητής νοη-
μοσύνης πάνω σε κείμενα σχετιζόμενα με το υποκείμενο της έρευνας  
 Αυτόματη συμπλήρωση ερωτηματολογίου με χρήση τεχνητής νοη-
μοσύνης πάνω σε κείμενα σχετιζόμενα με το υποκείμενο της έρευνας  
Σε συμφωνία με τα παραπάνω επιχειρείται  
1. Αυτόματη κατηγοριοποίηση ομάδας 20 ηγετών σε σχέση με τα 6 στυλ ηγεσίας του 
Goleman χρησιμοποιώντας Τεχνητή Νοημοσύνη βασιζόμενη στις “Latent Semantic 
Analysis” και “Word Embedding” τεχνικές. 
2. Αυτόματη κατηγοριοποίηση ομάδας 20 ηγετών με βάση ερωτηματολόγιο ηγεσίας, 
χρησιμοποιώντας Τεχνητή Νοημοσύνη βασιζόμενη στις “Latent Semantic 
Analysis” και “Word Embedding” τεχνικές.  
Με τις δύο αυτές τεχνικές επεξεργασίας φυσικής γλώσσας αντιστοιχούμε σε κάθε λέξη ένα 
σημείο - διάνυσμα και σε κάθε κείμενο, επομένως, ένα νέφος σημείων – διανυσμάτων. 
Στην παρούσα εργασία μας ενδιαφέρει να μετρήσουμε πόσο αλληλεπικαλύπτει το νέφος 
σημείων, (λέξεων), του ενός κειμένου ένα άλλο νέφος σημείων, (λέξεων), ενός άλλου κει-
μένου. Με τον τρόπο αυτό αν το ένα κείμενο είναι η βιογραφία, (ή άλλο σχετικό κομμάτι 
πληροφορίας), ενός υποκειμένου και το άλλο κείμενο είναι η περιγραφή ενός χαρακτηρι-
στικού ηγεσίας θα μπορέσουμε, μέσω της αλληλεπικάλυψης των δύο αντίστοιχων νεφών 
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σημείων – λέξεων, να ποσοτικοποιήσουμε την μεταξύ τους σχέση! Προκειμένου αυτό να 
γίνει πιο κατανοητό αναφέρουμε τα επόμενα: Επιθυμούμε  
1. να εισάγουμε σε έναν αλγόριθμο τη βιογραφία του προς εξέταση ηγέτη 
και ένα κείμενο όπου να περιγράφεται το δημοκρατικό στυλ ηγεσίας και να παίρ-
νουμε σαν έξοδο το αν και σε ποιο βαθμό ο ηγέτης αυτός λειτούργησε δημοκρατι-
κά. 
2. να εισάγουμε σε έναν αλγόριθμο τη βιογραφία του προς εξέταση ηγέτη 
και ένα κείμενο όπου παραθέτουμε το κείμενο ενός ερωτηματολογίου και να παίρ-
νουμε σαν έξοδο το ερωτηματολόγιο συμπληρωμένο. 
 Τα προηγούμενα, όπως αναφέραμε, θα βασιστούν στην έννοια της εγγύτητας κειμέ-
νων. Στην παρούσα μελέτη προτείνουμε η εγγύτητα δύο κειμένων να μετράτε από το πο-
σοστό της αλληλεπικάλυψης των νεφών λέξεων των δύο κειμένων. Δηλαδή έχοντας το νέ-
φος του υπο-εξέταση ηγέτη και το νέφος του υπο- ανάλυση κριτηρίου μετρούμε τον αριθμό 
των σημείων του δεύτερου που βρίσκονται εντός απόστασης R από σημεία του πρώτου. 
Τον αριθμό αυτό τον διαιρούμε με το συνολικό αριθμό σημείων του κριτηρίου, καταλήγο-
ντας με αυτό τον τρόπο σε έναν αριθμό μεταξύ 0 και 1. Όπου 0: το κριτήριο δεν εφαρμόζε-
ται καθόλου στο υποκείμενο, 1: το κριτήριο εφαρμόζεται πλήρως.  Εφαρμόζοντας αυτό το 
κριτήριο παράγουμε τα αποτελέσματα της εργασίας. Το κριτήριο αυτό ονομάζεται κριτήριο 
«κοντινών γειτόνων». 
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1.3. Δομή Εργασίας 
 
 Η δομή της εργασίας έχει ως εξής: Στο πρώτο κεφάλαιο παρουσιάζεται η έννοια της 
ηγεσίας σε παθητική αλλά και σε ενεργητική μορφή. Στο πρώτο τμήμα του κεφαλαίου επι-
χειρείται αποσαφήνιση του όρου ηγεσία, ενώ στο δεύτερο μελετάτε η αποτελεσματικότητα 
σαν απαραίτητο χαρακτηριστικό ενός Ηγέτη. Το κεφάλαιο αυτό είναι εισαγωγικό κι σκοπό 
έχει να εισαγάγει τον αναγνώστη στις έννοιες στις οποίες θα εστιάσουν τα μοντέλα τεχνη-
τής νοημοσύνης. 
Το δεύτερο κεφαλαίο πραγματεύεται τον ψηφιακό μετασχηματισμό της κοινωνίας. Το 
φαινόμενο της ηγεσίας εφόσον έχει και μια κοινωνική συνιστώσα θα πρέπει να αισθάνεται 
αυτό το μετασχηματισμό και να επαναπροσδιορίζεται ανάλογα.  
 Στο τρίτο κεφάλαιο εξετάζεται η πρόβλεψη της ανθρώπινης συμπεριφοράς μέσω πλο-
ήγησης των χρηστών του διαδικτύου. Η διαδικασία αυτή είναι ευρέως χρησιμοποιούμενη 
αλλά δυστυχώς δεν φαίνεται να παράγει δεδομένα σχετικά με την ηγεσία. Αυτός είναι και ο 
λόγος που τελικά χρησιμοποιούμε βιογραφίες και γραπτά κείμενα υποκείμενων για να α-
ποφανθούμε για τις ηγετικές τους παραμέτρους και χαρακτηριστικά.  
Στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάζονται τα στοιχεία της ανάλυσης περιεχομένου η 
οποία ακολουθείται στην παρούσα εργασία. Συγκεκριμένα γίνεται αποσαφήνιση ερευνητι-
κού αντικειμένου, το οποίο είναι η διερεύνηση του κατά πόσο η τεχνητή νοημοσύνη μπορεί, 
και με ποιο τρόπο, να εφαρμοστεί στη μελέτη της ηγεσίας. Επιχειρείται ακριβής καθορισμός 
πηγών ποιοτικού υλικού και των τμημάτων του υλικού των οποίων το περιεχόμενο παρου-
σιάζει ενδιαφέρον. Ακολουθεί συστηματοποίηση εννοιολογικών κατηγοριών των 6 στυλ 
ηγεσίας του Goleman και ερωτηματολογίου ηγεσίας. Τέλος παρουσιάζεται η κωδικοποίηση 
υλικού μέσω ανάλυσης φυσικής γλώσσας, (Τεχνητή Νοημοσύνη), και χρήσης των μεθόδων 
«Ανάλυσης Λανθάνουσας Έννοιας, (Latent Semantic Analysis)» και «Ενσωμάτωσης Λέ-
ξεων, (Word Embedding)». 
 Τέλος, στο πέμπτο κεφάλαιο γίνεται η παρουσίαση των αποτελεσμάτων και επιχει-
ρείται η ανάλυσή τους. Η μαθηματική επεξεργασία γίνεται μέσω «Ανάλυσης Λανθάνουσας 
Έννοιας»  και «Ενσωμάτωσης Λέξεων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗΝ ΗΓΕΣΙΑ 
 
Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζεται η έννοια της ηγεσίας σε παθητική, (παράγραφοι:  
«Εξέλιξη των Θεωριών Ηγεσίας», «Στυλ Ηγεσίας»), και σε ενεργητική, (παράγραφος: «Ο-
δικός Χάρτης  Αποτελεσματικής Ηγεσίας (Ο Αποτελεσματικός Μετασχηματιστικός Ηγέ-
της)»), θεώρηση.     
 Στο πρώτο τμήμα του κεφαλαίου παρουσιάζονται οι σχετικές θεωρητικές μελέτες, 
(βιβλιογραφική έρευνα, έννοια – ορισμοί – αποσαφήνιση του όρου ηγεσία), ενώ στο δεύ-
τερο παρουσιάζεται ο οδικός χάρτης αποτελεσματικής μετασχηματιστικής Ηγεσίας. Πα-
ρουσιάζεται δηλαδή το σύνολο δράσεων, (καθώς και η χρονική τους ακολουθία και αιτιο-
λόγηση), τις οποίες πρέπει να φέρει σε πέρας ένας ηγέτης προκειμένου να χαρακτηριστεί 
αποτελεσματικό. Το κεφάλαιο αυτό είναι εισαγωγικό κι σκοπό έχει να εισαγάγει τον ανα-
γνώστη στις έννοιες στις οποίες θα εστιάσουν τα μοντέλα τεχνητής νοημοσύνης.       
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2.1 Εξέλιξη των Θεωριών Ηγεσίας 
 
 Η ηγεσία είναι μια «πρακτική» δεξιότητα, (είναι ένα σύνολο οδών συμπεριφοράς 
που εμπλέκουν τόσο τον τρόπο σκέψης, (αντίληψης της αυθύπαρξης – του γειτονικού και 
του εκτός σύμβασης περιβάλλοντος και της συνεπακόλουθης νοητικής πρόκλησης), όσο 
και τον τρόπο δράσης, (συγκλίνων και αποκλίνων κατά το δοκούν)), που αντικατοπτρίζεται 
στην ικανότητα ενός ατόμου ή μιας οργάνωσης να "οδηγήσει" ή να καθοδηγήσει άλλα ά-
τομα, κοινωνικές ομάδες ή ολόκληρες κοινωνίες. Ουσιαστικά ο όρος ηγεσία ακολουθεί την 
ανάγκη του ανθρώπου να αλλάξει το περιβάλλον του προς το ωφελιμότερο αλλά με κύριο 
χαρακτηριστικό την εμπλοκή – ενεργοποίηση των άλλων συνανθρώπων. Πιο δόκιμοι, πι-
θανών, ορισμοί του φαινομένου, κάνουν λόγω για την ηγεσία ως "μια διαδικασία κοινωνι-
κής επιρροής στην οποία ένα άτομο μπορεί να προσελκύσει την βοήθεια και την υποστήρι-
ξη των άλλων στην υλοποίηση ενός κοινού έργου", [1,2] Οι μελέτες της ηγεσίας έχουν δη-
μιουργήσει θεωρίες που αφορούν χαρακτηριστικά, [3] εφαρμογή κατά περίπτωση, λει-
τουργία, συμπεριφορά, ικανότητα, όραμα και αξίες, [4] χάρισμα και νοημοσύνη, [5], και 
άλλα.  
θεωρία χαρακτηριστικών της ηγεσίας 
 Η μελέτη του φαινομένου συνεχίζεται εδώ και αιώνες. Κλασσικά συγγράμματα 
όπως η «Δημοκρατία» του Πλάτωνα [6] ή «Οι ζωές, (Lives)» [7] του Πλούταρχου έχουν 
διερευνήσει την ερώτηση «ποιες ιδιότητες διακρίνουν ένα άτομο ως ηγέτη;» Οι σχετικές 
εργασίες έχουν βασιστεί στην υπόθεση ότι η ηγεσία εκπορεύεται από συγκεκριμένα χαρα-
κτηριστικά που αναγνωρίζονται στα άτομα που την εκδηλώνουν. Η οπτική αυτή, ότι η η-
γεσία βασίζεται σε συγκεκριμένες ιδιότητες είναι γνωστή ως η θεωρία χαρακτηριστικών 
της ηγεσίας, (Trait Theory of Leadership). 
  
Εναλλακτικές Θεωρίες 
 
 Με το πέρασμα των χρόνων, (στον 20ο αιώνα πλέον), διαπιστώθηκε ότι, ενώ ορι-
σμένα χαρακτηριστικά ήταν κοινά σε αρκετές μελέτες, εν’ γένει οι άνθρωποι που είναι η-
γέτες σε μια κατάσταση μπορεί να μην είναι κατ’ ανάγκη ηγέτες και σε άλλες καταστάσεις. 
Κατά συνέπεια, η ηγεσία δεν μπορεί να χαρακτηριστεί ως ένα διαρκές ατομικό γνώρισμα - 
χαρακτηριστικό. Στις κατά περίσταση προσεγγίσεις διατυπώθηκε η αρχή ότι τα άτομα 
μπορεί να είναι σε κάποιες περιπτώσεις αποτελεσματικά και σε κάποιες άλλες όχι. Η εστί-
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αση λοιπόν απομακρύνθηκε από τα χαρακτηριστικά των ηγετών προκειμένου να ερευνη-
θούν ηγετικές συμπεριφορές που ήταν αποτελεσματικές.  
Επιπλέον, στη δεκαετία του 1980 η πρόοδος της στατιστικής μεθόδου επέτρεψε στους ε-
ρευνητές να ανακαλύψουν τα εξής: 
 Τα άτομα μπορούν και εμφανίζονται ως ηγέτες σε διάφορες καταστάσεις και ερ-
γασίες [8] 
 Σημαντικές σχέσεις υπάρχουν μεταξύ της εμφάνισης της ηγεσίας και των ατομι-
κών χαρακτηριστικών όπως: 
o Νοημοσύνη [9] 
o Προσαρμογή [9] 
o Εξωστρέφεια [9] 
o Επίγνωση [10,11] 
o Δεκτικότητα στην εμπειρία [12, 13] 
o (Aυτο-) Aποτελεσματικότητα [14] 
Παρόλη την πρόοδο, οι θεωρίες χαρακτηριστικών της ηγεσίας εξακολουθούν να επικε-
ντρώνονται σε ένα μικρό σύνολο ατομικών χαρακτηριστικών, (όπως τα χαρακτηριστικά 
της προσωπικότητας "The Big Five"), και παραμελούν γνωστικές ικανότητες, κίνητρα, αξί-
ες, κοινωνικές δεξιότητες, εξειδικεύσεις και δεξιότητες επίλυσης προβλημάτων. Επίσης δεν 
απαντούν στο ερώτημα πώς αμετάβλητα ηγετικά χαρακτηριστικά παράγουν την ποικιλο-
μορφία συμπεριφοράς που είναι απαραίτητη για μια αποτελεσματική ηγεσία.  
 
 
 
Θεωρίες Συμπεριφοράς και Ύφους, (Στυλ)  
 
 Περεταίρω, η ηγεσία διερευνήθηκε ως ένα σύνολο συμπεριφορών, αξιολογώντας 
τη συμπεριφορά επιτυχημένων ηγετών, καθορίζοντας μια κατηγοριοποίηση συμπεριφοράς 
και αναγνωρίζοντας ευρύτερες μορφές - στύλ ηγεσίας [15].Για παράδειγμα, εκφράστηκε η 
άποψη ότι η ηγεσία απαιτεί μια ισχυρή προσωπικότητα με ένα καλά αναπτυγμένο θετικό 
εγώ. Προκειμένου να ηγηθεί κάποιος, η αυτοπεποίθηση, ο αυτοσεβασμός και η αυτοεκτί-
μηση είναι χρήσιμα, ίσως ακόμη και απαραίτητα [16].Επιπλέον μελετήθηκε η επιρροή των 
στυλ ηγεσίας στην επίδοση της ομάδας. Ερευνητές αξιολόγησαν την επίδοση ομάδων αγο-
ριών ηλικίας ένδεκα ετών κάτω από διαφορετικούς τύπους εργασιακού κλίματος. Σε κάθε 
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περίπτωση, ο ηγέτης άσκησε την επιρροή του σχετικά με τον τύπο της λήψης αποφάσεων, 
των επαίνων και της κριτικής και τη διαχείριση των καθηκόντων της ομάδας σύμφωνα με 
τρία στυλ: αυταρχικό, δημοκρατικό και laissez-faire [17].  
 
Κατά περίσταση, (Ενδεχόμενο), Θεωρία της Ηγεσίας  
 
 Η κατά περίπτωση – ενδεχόμενο θεωρία της Ηγεσίας εμφανίστηκε επίσης ως α-
ντίδραση στη θεωρία των χαρακτηριστικών της Ηγεσίας. Οι κοινωνικοί επιστήμονες ισχυ-
ρίστηκαν ότι η ιστορία ήταν κάτι παραπάνω από το αποτέλεσμα της παρέμβασης των με-
γάλων ανδρών προτείνοντας ότι οι καιροί παράγουν τον ηγέτη και όχι το αντίστροφο, [18]. 
Αυτή η θεωρία προϋποθέτει ότι διαφορετικές καταστάσεις απαιτούν διαφορετικά χαρακτη-
ριστικά. σύμφωνα με αυτή την ομάδα θεωριών, δεν υπάρχει ένα ενιαίο βέλτιστο ψυχογρα-
φικό προφίλ ενός ηγέτη. Σύμφωνα με τη θεωρία, "το τι ένα άτομο στην πραγματικότητα 
κάνει, όταν ενεργεί ως ηγέτης εξαρτάται από τα χαρακτηριστικά της κατάστασης εντός της 
οποίας λειτουργεί, [19]. Μερικοί θεωρητικοί άρχισαν να συνθέτουν τις ιδιότητες των θεω-
ριών των χαρακτηριστικών και της κατά περίπτωσης λειτουργίας της Ηγεσίας όρισαν τρεις 
μορφές - στύλ ηγεσίας και προσδιόρισαν σε ποιες καταστάσεις κάθε στυλ λειτουργεί καλύ-
τερα. Το αυταρχικό στυλ ηγεσίας, για παράδειγμα, εγκρίνεται σε περιόδους κρίσης αλλά 
αποτυγχάνει να κερδίσει τις "καρδιές και τα μυαλά" των οπαδών στην καθημερινή διαχεί-
ριση. Το στυλ δημοκρατικής ηγεσίας είναι πιο κατάλληλο σε καταστάσεις που απαιτούν 
συναίνεση. Τέλος, το στυλ ηγεσίας laissez-faire εκτιμάται για το βαθμό ελευθερίας που 
παρέχει, αλλά καθώς οι ηγέτες δεν "αναλαμβάνουν δράση", αποτυγχάνουν παράγοντας πα-
ρατεταμένα και ακανθώδη οργανωτικά προβλήματα, [20]. Έτσι, οι θεωρητικοί καθόρισαν 
το στυλ της ηγεσίας ως εξαρτώμενο από την περίπτωση, η οποία μερικές φορές ταξινομεί-
ται ως θεωρία Ενδεχόμενης Κατάστασης. Τέσσερις σχετικές δημοφιλείς θεωρίες ηγεσίας 
που εμφανίζονται τα τελευταία χρόνια είναι: το μοντέλο του Fiedler [21], το μοντέλο από-
φασης Vroom-Yetton [22], η θεωρία διαδρομής – στόχου, (Path-Goal Theory) [23], H θε-
ωρία των Hersey-Blanchard, [24]. 
 
Θεωρίες Συναλλακτικής και Μετασχηματιστικής Ηγεσίας  
 
 Ο Bernard Bass και οι συνάδελφοί του ανέπτυξαν την ιδέα δύο διαφορετικών τύ-
πων ηγεσίας, συναλλαγής, (που περιλαμβάνει την ανταλλαγή εργασίας-ανταμοιβών), και 
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μετασχηματισμού, (που βασίζεται στο ενδιαφέρον για τους εργαζόμενους, στην πνευματι-
κή διέγερση και στην παροχή οράματος), [25]. Ο ηγέτης συναλλαγών (Burns, 1978), [26], 
έχει την εξουσία να εκτελεί ορισμένα καθήκοντα και να επιβραβεύει ή να τιμωρεί αναλό-
γως της απόδοσης της ομάδας. Δίνεται η ευκαιρία στον διευθυντή να ηγηθεί της ομάδας 
και η ομάδα συμφωνεί να ακολουθήσει τις διαταγές του για να επιτύχει ένα προκαθορισμέ-
νο στόχο σε αντάλλαγμα για κάτι άλλο. Η εξουσία δίνεται στον ηγέτη για να αξιολογήσει, 
να διορθώσει και να εκπαιδεύσει τους υφισταμένους, -όταν η παραγωγικότητα δεν είναι 
στο επιθυμητό επίπεδο-, ή και να τους ανταμείψει όταν επιτευχθεί το αναμενόμενο αποτέ-
λεσμα. 
 Κατά τη θεωρία της ηγεσίας μετασχηματισμού ένας ηγέτης συνεργάζεται με την 
ομάδα για να προσδιορίσει τις απαραίτητες αλλαγές, δημιουργεί ένα όραμα για να καθοδη-
γήσει την αλλαγή εμπνέοντας και εκτελεί την αλλαγή σε συνεργασία με τα αφοσιωμένα 
μέλη της ομάδας [27]. Η ηγεσία μετασχηματισμού οδηγεί στην ενίσχυση του κινήτρου και 
της απόδοσης των υφισταμένων μέσω διαφόρων μηχανισμών: Ο ηγέτης αποτελεί πρότυπο 
για τους υφισταμένους, προκειμένου να τους εμπνεύσει και να αυξήσει το ενδιαφέρον τους 
για την προς εκτέλεση εργασία. Ο ηγέτης προσκαλεί τους υφιστάμενους να αποκομίζουν 
μεγαλύτερη αυτοπεποίθηση και ικανοποίηση για το έργο τους. Τέλος, η κατανόηση των 
δυνατοτήτων των υφισταμένων επιτρέπει στον ηγέτη να αναθέσει τα κατάλληλα καθήκο-
ντα στους κατάλληλους ανθρώπους έτσι ώστε οι τελευταίοι να βελτιώνουν την απόδοσή 
τους. 
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2.2. Στυλ Ηγεσίας  
 
 Το στυλ ηγεσίας είναι ο τρόπος που χρησιμοποιεί ο ηγέτης για την παροχή κα-
τεύθυνσης, δηλαδή να επικοινωνήσει τον προγραμματισμό και τον τρόπο εφαρμογής ενός 
πλάνου εργασίας με ταυτόχρονη παρακίνηση των ανθρώπων. Είναι το αποτέλεσμα της φι-
λοσοφίας, της προσωπικότητας και της εμπειρίας του ηγέτη. Οι διαφορετικές καταστάσεις 
απαιτούν διαφορετικά στυλ ηγεσίας. Σε περίπτωση έκτακτης ανάγκης, όταν δεν υπάρχει 
αρκετός χρόνος για τη σύγκλιση μιας συμφωνίας και όπου μια ορισμένη αρχή έχει σημα-
ντικά μεγαλύτερη εμπειρία ή ικανότητα - εξειδίκευση από ό, τι η υπόλοιπη ομάδα, ένα αυ-
ταρχικό στυλ ηγεσίας μπορεί να είναι πιο αποτελεσματικό. Ωστόσο, σε μια αυτοκινητροδο-
τούμενη ομάδα με ίδιο επίπεδο ικανότητας, ένα πιο δημοκρατικό ή πιο Laissez-faire μπορεί 
να είναι πιο αποτελεσματικό. Το στυλ που υιοθετείται πρέπει να είναι εκείνο που επιτυγχά-
νει καλύτερα τον γενικό στόχο ενώ ταυτόχρονα εξισορροπεί τον στόχο αυτό με τα συμφε-
ρόντων των μεμονωμένων μελών [28,29].  
 
Αυταρχικό  
 
 Κάτω από το αυταρχικό στυλ ηγεσίας, όλες οι εξουσίες λήψης αποφάσεων είναι 
συγκεντρωμένες στον ηγέτη. Οι αυταρχικοί ηγέτες δεν αποδέχονται υποδείξεις ή πρωτο-
βουλίες από υφισταμένους. Η αυταρχική διαχείριση είναι επιτυχής καθώς παρέχει ισχυρά 
κίνητρα στον διαχειριστή. Επιτρέπει γρήγορη λήψη αποφάσεων, καθώς μόνο ένα άτομο 
αποφασίζει για ολόκληρη την ομάδα και κρατά κάθε απόφαση στον εαυτό του μέχρι να 
αισθανθεί ότι πρέπει να τη μοιραστεί με την υπόλοιπη ομάδα. 
 
Συμμετοχικό ή Δημοκρατικό 
 
 Το στυλ δημοκρατικής ηγεσίας εφαρμόζεται από τον ηγέτη που μοιράζεται τις 
εξουσίες λήψης απόφασης με τα μέλη της ομάδας, προωθώντας ταυτόχρονα τα συμφέρο-
ντα των μελών της ομάδας και ασκώντας πολιτική κοινωνικής ισότητας. 
 
Laissez-faire  
 
11 
 Στη Laissez-faire ή ελεύθερη ηγεσία, η λήψη αποφάσεων διαβιβάζεται - παραχω-
ρείται στους υφιστάμενους. Στους υφιστάμενους δίδονται πλήρως το δικαίωμα και η εξου-
σία να λαμβάνουν αποφάσεις για να καθορίσουν στόχους και να επεξεργαστούν τα προ-
βλήματα ή εμπόδια, [30]. 
 
Εργασιοκεντική και Σχεσιοκεντρική Ηγεσία  
 
 Η καθοδηγούμενη από την εργασία ηγεσία είναι ένα στυλ στο οποίο ο ηγέτης ε-
πικεντρώνεται στα καθήκοντα που πρέπει να εκτελεστούν προκειμένου να ικανοποιηθεί 
ένας συγκεκριμένος στόχος παραγωγής. Οι ηγέτες με προσανατολισμό στην εργασία εν-
διαφέρονται γενικά για την παραγωγή μιας βήμα προς βήμα λύσης για ένα δεδομένο πρό-
βλημα ή στόχο, διασφαλίζοντας την επιτυχή τήρηση προθεσμιών και επιτυγχάνοντας απο-
τελέσματα και στόχους. 
 Η ηγεσία που είναι προσανατολισμένη στις σχέσεις είναι ένα στυλ ηγεσίας στο 
οποίο ο ηγέτης επικεντρώνεται περισσότερο στις σχέσεις εντός της ομάδας και ενδιαφέρε-
ται για τη γενική ευημερία και ικανοποίηση των μελών της ομάδας, [31]. Οι, προσανατολι-
σμένοι στη σχέση, ηγέτες τονίζουν την επικοινωνία μέσα στην ομάδα, δείχνουν εμπιστο-
σύνη στα μέλη της ομάδας και δείχνουν εκτίμηση για το έργο που έχει γίνει. 
 
Πατερναλισμός, (Paternalism) 
 
 Τα στυλ ηγεσίας πατερναλισμού συχνά αντικατοπτρίζουν την νοοτροπία του πα-
τέρα. Η δομή της ομάδας οργανώνεται ιεραρχικά όπου ο ηγέτης βρίσκεται πάνω από τους 
οπαδούς. Ο ηγέτης παρέχει επαγγελματική και προσωπική κατεύθυνση στη ζωή των με-
λών, [32]. Υπάρχει συχνά ένας περιορισμός στις επιλογές που μπορούν να επιλέξουν τα 
μέλη λόγω της υποχρεωτικής κατεύθυνσης που δίνει ο αρχηγός. Ο όρος πατερναλισμός 
προέρχεται από το ελληνικό πατέρας. Αυτό το στυλ ηγεσίας βρίσκεται συχνά στη Ρωσία, 
Αφρική και κοινωνίες της Άπω Ανατολής. 
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2.3. Οδικός Χάρτης Αποτελεσματικής Ηγεσίας (Ο Αποτελεσματικός Με-
τασχηματιστικός Ηγέτης).  
 
Το βασικό σενάριο το οποίο επεξεργαζόμαστε, στο παρόν τμήμα της εργασίας, είναι η 
προσπάθεια ενός ηγέτη να μετασχηματίσει την κατάσταση ενός μη αποτελεσματικού οργα-
νισμού, έτσι ώστε αυτός να ανταποκριθεί στις προκλήσεις της κοινωνίας της πληροφορίας. 
Προτείνεται, λοιπόν, ένας οδικός χάρτης τον οποίο ο μετασχηματιστής ηγέτης πρέπει να 
ακολουθήσει προκειμένου να εγκαταστήσει την αλλαγή. Ο οδικός χάρτης έχει τα επόμενα 
βήματα, εκ των οποίων το πρώτο αποτελεί τον στόχο, (τελική κατάσταση του συστήματος), 
ενώ τα 2-7 νοούνται σε χρονική ακολουθία:  
1. Προσαρμογή του περιεχομένου, του τρόπου λειτουργίας και της απόδοσης του αρ-
χούμενου οργανισμού στις συνεχώς μεταβαλλόμενες συνθήκες και προκλήσεις του 
περιβάλλοντος. 
2. Αυτό-βελτίωση, (Προσωπικότητα - Νοημοσύνη) 
3. Επαγγελματική Ενδυνάμωση του προσωπικού  
4. Καθιέρωση κουλτούρας υψηλών προσδοκιών και αλλαγής 
5. Εφαρμογή Στρατηγικής Επικράτησης 
6. Επιλογή κατάλληλου Μοντέλου ηγεσίας 
7. Συνεχής, ουσιαστική, Αειφόρος Αξιολόγηση 
 
Στις επόμενες παραγράφους προχωρούμε στην ανάλυση των στοιχείων της προηγούμενης 
λίστας.  
13 
 
Προσαρμογή του περιεχομένου, του τρόπου λειτουργίας και της απόδοσης του αρχούμενου οργα-
νισμού στις συνεχώς μεταβαλλόμενες συνθήκες και προκλήσεις του περιβάλλοντος.  
 
Οι ραγδαίες μεταβαλλόμενες και ανατρεπτικές διαδικασίες της τεχνολογίας και της 
επιστήμης διατρέχουν όλα τα πεδία των ανθρωπίνων δραστηριοτήτων και επηρεάζουν 
δραστικά και τον τομέα της ηγεσίας. Κυρίαρχο αίτημα και στόχος της νέας εποχής αναδει-
κνύεται η κοινωνία της γνώσης. Η γνώση είναι πλέον η δύναμη που καθορίζει τη διεθνή 
οικονομία στις μεταβιομηχανικές κοινωνίες του 21ου αιώνα. Τα νέα δεδομένα τόσο στον 
κοινωνικό τομέα, όσο και στον οικονομικό καταδεικνύουν τον πρωτεύοντα ρόλο της γνώ-
σης ως βασικού συστατικού στοιχείου της προσωπικής, ατομικής εξέλιξης και κοινωνικής 
ανάπτυξης. Απαιτείται στο εξής: «η ανάπτυξη δεξιοτήτων επικοινωνίας, προσαρμοστικό-
τητας, ανεκτικότητας με την έννοια της ευρύτητας πνεύματος και αποδοχής της διαφοράς, 
συνεργασίας, ταχείας αντίδρασης σε προκλήσεις, ευρηματικότητας, ανάληψης πρωτοβου-
λιών και διαχείρισης επιλογών.»  
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Αυτοβελτίωση, (Προσωπικότητα – Νοημοσύνη) 
Προκειμένου να επιτευχθεί η επιθυμητή αλλαγή στον αρχούμενο οργανισμό, πρέπει 
να υπάρχει αντίστοιχη αλλαγή και στον εσωτερικό κόσμο του ηγέτη. Πρέπει να συντελε-
στεί τόσο εξέλιξη της προσωπικότητάς του όσο και ενδυνάμωση της νοητικής του ικανότη-
τας.  
Προσωπικότητα 
Το πρώτο κομμάτι, της εξέλιξης της προσωπικότητας, θα πρέπει σίγουρα να συνδεθεί με τη 
θεωρία της Πολλαπλής Νοημοσύνης. Σύμφωνα με αυτή, η συναισθηματική νοημοσύνη 
είναι η ικανότητα: 
 να γνωρίζεις τι αισθάνεσαι και να είσαι ικανός να διαχειριστείς αυτά τα συναισθή-
ματα πριν αφήσεις να «χειριστούν» αυτά εσένα, 
 να είσαι ικανός να παρακινείς τον εαυτό σου ώστε να ολοκληρώνεις τους στόχους 
σου, να είσαι δημιουργικός και να καταβάλλεις το μέγιστο δυνατό των ικανοτήτων 
σου 
 να κατανοείς το τι αισθάνονται οι άλλοι και να μπορείς να χειρίζεσαι αποτελεσμα-
τικά τις σχέσεις μαζί τους 
Βέβαια, η συναισθηματική νοημοσύνη θα μπορούσε να οριστεί μέσα από τη διαπροσωπική 
και την ενδοπροσωπική νοημοσύνη. Οι πέντε τομείς Συναισθηματικής Νοημοσύνης ακο-
λουθούν:  
Γνώση των συναισθημάτων μας: Η αυτεπίγνωση, η αναγνώριση ενός συναισθήματος την 
ώρα που δημιουργείται – είναι ο ακρογωνιαίος λίθος της συναισθηματικής νοημοσύνης. Η 
ικανότητα να αντιλαμβανόμαστε και να αναγνωρίζουμε κάθε στιγμή τα συναισθήματα εί-
ναι καίρια για την ψυχολογική ενόραση και αυτοκατανόηση. Η τυχόν ανικανότητά μας να 
παρατηρήσουμε τα πραγματικά μας αισθήματα μας αφήνει στο έλεός τους. 
Έλεγχος των συναισθημάτων: Το να χειραγωγούμε και να ελέγχουμε τα συναισθήματά 
μας έτσι ώστε να είναι τα κατάλληλα ανά πάσα στιγμή, είναι μια ικανότητα που οικοδομεί-
ται πάνω στην αυτεπίγνωση. Άτομα που στερούνται αυτής της ικανότητας αντιμετωπίζουν 
συχνά τα αισθήματα της κατάθλιψης, ενώ όσοι διακρίνονται γι’ αυτήν τους την ικανότητα 
μπορούν πολύ πιο γρήγορα να ξεπεράσουν τα πισωγυρίσματα της ζωής. 
Εξεύρεση κινήτρων για τον εαυτό μας: Ο έλεγχος των συναισθημάτων, που αποσκοπεί 
στην εξυπηρέτηση ενός στόχου, είναι ουσιαστικός στην προσήλωση της προσοχής, στην 
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εξεύρεση κινήτρων, στην αυτοκυριαρχία και στη δημιουργικότητα. Οι άνθρωποι που έχουν 
αυτήν την ικανότητα τείνουν να είναι πολύ περισσότερο παραγωγικοί και αποτελεσματικοί 
σε οτιδήποτε καταπιαστούν να κάνουν. 
Αναγνώριση των συναισθημάτων των άλλων: Η ενσυναίσθηση, μια άλλη ικανότητα που 
έχει τη βάση της στη συναισθηματική αυτεπίγνωση, είναι η θεμελιώδης ανθρώπινη δεξιό-
τητα. 
Χειρισμός των σχέσεων: Η τέχνη των διαπροσωπικών σχέσεων είναι, σε μεγάλο βαθμό, η 
δεξιότητα του χειρισμού των συναισθημάτων των άλλων. 
Γενικότερα θα μπορούσαμε να πούμε ότι όταν μιλάμε για "συναισθηματική νοημοσύνη" 
αναφερόμαστε κυρίως στην ικανότητα του ανθρώπου για αυτοεπίγνωση, αυτοκυριαρχία 
και αυτοέλεγχο, για την ευσυνειδησία και την ενσυναίσθηση, για την κατανόηση του άλ-
λου, την προσεκτική ακρόαση και την άσκηση επιρροής, καθώς και για την ουσιαστική 
επικοινωνία και συνεργασία με τους άλλους ανθρώπους. 
Η αυτοβελτίωση στο θέμα της προσωπικότητας, θα πρέπει επίσης να συνδέεται με 
την Διεκδικητική Συμπεριφορά. Η εκπαίδευση της διεκδικητικής συμπεριφοράς έχει στόχο 
να διδάξει τους ανθρώπους να εκφράζουν τους εαυτούς τους καλύτερα και συχνότερα – 
ιδιαίτερα όταν έρχονται αντιμέτωποί με κάποιες αντιθέσεις – χωρίς να καταπατούν τα δι-
καιώματα των άλλων. Επιπλέον, βοηθά ανθρώπους να γίνουν ικανότεροι και να αποκτή-
σουν μεγαλύτερη αυτοπεποίθηση. 
Το διεκδικητικό άτομο είναι αυτό που μπορεί να δημιουργήσει κλειστές διαπροσωπικές 
σχέσεις. Είναι ικανό να προστατεύσει τον εαυτό του από την εκμετάλλευση των άλλων. 
Είναι σε θέση να παίρνει αποφάσεις και να κάνει επιλογές που αφορούν τη ζωή του. Μπο-
ρεί να αναγνωρίσει και να αναζητήσει βοήθεια για τις ανάγκες του, και να εκφράσει λεκτι-
κά και μη λεκτικά ένα μεγάλο φάσμα συναισθημάτων, τόσο θετικών όσο και αρνητικών. 
Αυτό το κάνει χωρίς να αισθάνεται ιδιαίτερο άγχος ή ενοχή και κυρίως χωρίς να καταπατά 
τα δικαιώματα των άλλων.    
 
Νοημοσύνη 
Στο κομμάτι της ενδυνάμωσης της νοητικής ικανότητας, θα πρέπει να εστιάσουμε σε μία 
πολυεπιπεδη έννοια του Γραμματισμού: Η έννοια αυτή, γενικευόμενη στην παρούσα εργα-
σία, βασίζεται στη θεώρηση ότι καθετί περικλείει νόημα = μήνυμα το οποίο ο άνθρωπος θα 
πρέπει να το γνωρίζει. Όντως, ο «γραµµατισµός» αφορά τη δυνατότητα του ατόµου να λει-
τουργεί αποτελεσματικά σε διάφορα περιβάλλοντα και καταστάσεις.  
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Αναφέρουμε εδώ το μοντέλο των 4 πηγών του κριτικού γραμματισμού των [33] που ανα-
φέρεται στον έντυπο λόγο: 
 Σπάω τον κώδικα 
 Κατασκευάζω σημασία 
 Χρησιμοποιώ τα κείμενα λειτουργικά 
 Αναλύω κριτικά και μετασχηματίζω. 
Ο κριτικός γραμματισμός, λοιπόν, αναφέρεται στην αποκωδικοποίηση των κειμένων, στην 
νοηματοδότισή τους, στην λειτουργική χρήση των κειμένων και τη διερεύνηση των κοινω-
νικών σχέσεων γύρω από τα κείμενα και τέλος την κριτική ανάλυση και μετατροπή των 
κειμένων. Γενικεύοντας αναλόγως και αντικαθιστώντας την λέξη κείμενο με την λέξη α-
ντικείμενο, ορίζουμε τον Πολυγραμματισμό, που στοχεύει κάθετί που κομίζει κάποιο νόη-
μα, ως αναφερόμενο «στην αποκωδικοποίηση των αντικειμένων, στην νοηματοδότισή 
τους, στην λειτουργική χρήση των αντικειμένων και τη διερεύνηση των κοινωνικών σχέ-
σεων γύρω από τα αντικείμενα και τέλος την κριτική ανάλυση και μετατροπή των αντικει-
μένων.» 
Αφαιρετικά, αυτές τις Γνώσεις-Δεξιότητες-Ικανότητες, και εν’ τελη, προσόντα θα πρέπει 
να έχει κάποιος προκειμένου να επιτύχει να μετασχηματίσει τον αρχούμενο οργανισμό. Θα 
πρέπει λοιπόν να κατέχει τον αντίστοιχο πολυγραμματισμό. Εδώ κυρίαρχη θέση κατέχει ο 
ψηφιακός, ή ορθότερα, τεχνολογικός γραμματισμός. Στο επόμενο διάγραμμα φαίνονται τα 
συστατικά του. 
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Σχήμα 2.1 Συστατικά ψηφιακού γραμματισμού 
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Επαγγελματική Ενδυνάμωση του προσωπικού  
 
Προκειμένου να εισαχθούν αλλαγές τόσο στο περιεχόμενο όσο και στον τρόπο λει-
τουργίας, ο ηγέτης δεν θα πρέπει να αμελήσει το θέμα της επαγγελματικής ενδυνάμωσης 
του προσωπικού  το οποίο θα υλοποιήσει τις αλλαγές αυτές. ‘Όντως, το προσωπικό πρέπει 
να γνωρίζει περισσότερα από το περιεχόμενο των αλλαγών. Χρειάζονται: 
 Εφαρμόσιμη γνώση των νέων προσεγγίσεων 
 Στρατηγικές και τα εργαλεία που τους επιτρέπουν να μετατοπίσουν τον ρόλο τους  
 Τη δυνατότητα να παίρνουν αποφάσεις για την διαδικασία κατόπι εξαγωγής και 
ανάλυσης δεδομένων διάγνωσης, (ερωτηματολόγια και στατιστική ανάλυση) 
Σύμφωνα με τη διεθνή βιβλιογραφία [34] γενικότερα τα ενδυναμωμένα άτομα αναπτύσ-
σουν πρωτοβουλίες, αναλαμβάνουν κινδύνους  και γίνονται αποφασιστικά, δημιουργικά, 
καινοτόμα ξέρουν να επιχειρηματολογούν και έχουν αυτοπεποίθηση για επιτυχία. Διακρί-
νονται από υψηλή υπευθυνότητα και δέσμευση  στον οργανισμό. Έχουν θετική στάση και 
επιζητούν την κριτική και την εκπαίδευση για να βελτιωθούν. Συνεργάζονται αποτελεσμα-
τικά με τους συναδέλφους και προσαρμόζονται έγκαιρα στις εξελίξεις έχοντας θετική στά-
ση στις αλλαγές. Έχουν σαφείς στόχους και αισθάνονται κυρίαρχοι του εαυτού τους και 
της εργασίας τους.  Έχουν υψηλό ηθικό και αισθάνονται ολοκλήρωση και ικανοποίηση 
από την εργασία τους. 
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Καθιέρωση κουλτούρας υψηλών προσδοκιών και αλλαγής 
 
Το πρώτο πράγμα που πρέπει να αλλάξει είναι η κουλτούρα του οργανισμού και η άποψη 
της περιβάλλουσας κοινωνίας για αυτό και την αποστολή του. Πρέπει να διαμορφωθεί συν-
αντίληψη στα 
 Γιατί η βελτίωση του οργανισμού είναι απαραίτητη 
 Ποιές νέες αναδυόμενες δεξιότητες και γνώσεις χρειάζονται, και 
 Πώς θα επέλθει η βελτίωση. 
Ας αναλύσουμε τα παραπάνω. Σύμφωνα με τη θεωρία της μετασχηματιστικής ηγεσίας, αν 
ο ηγέτης επιδιώκει την προώθηση αλλαγών, πρέπει πρώτα να οδηγήσει τον μετασχηματι-
σμό της κουλτούρας του οργανισμού. Η κουλτούρα ενός οργανισμού γίνεται αντιληπτή 
μέσα από σύμβολα, νόρμες, κοινούς τρόπους αντιμετώπισης καταστάσεων, κοινές αξίες, 
κοινές αποδοχές και υποθέσεις. 
Είναι σχεδόν σίγουρο ότι κουλτούρα των υψηλών προσδοκιών και της αλλαγής είναι απα-
ραίτητη προκειμένου να ευοδωθούν οι όποιες προσπάθειες βελτίωσης. Πολλοί θα συνεχί-
σουν να αντιστέκονται στις αλλαγές του συστήματος, εκτός εάν πειστούν για την αναγκαι-
ότητά τους. 
Ο οργανισμός χρειάζεται ένα συστηματικό σχέδιο προκειμένου να επικοινωνηθεί σε όλους 
τους εμπλεκόμενους ότι οι ανθρώπινες και οικονομικές συνέπειες από τη μη βελτίωση του 
είναι πολύ χειρότερες από ό, τι το ξεβόλεμα που επιφέρουν οι αναγκαίες αλλαγές. Για την 
επίτευξη βιώσιμης βελτίωσης, ο ηγέτης θα πρέπει πρώτα να καλλιεργήσει ένα κοινό τρόπο 
κατανόησης στα ερωτήματα που αναφέρονται στην αρχή της παραγράφου.  
Ο ηγέτης θα πρέπει λοιπόν να πάρει την κοινή γνώμη με το μέρος του, πράγμα όχι και τόσο 
εύκολο. 
20 
 
Εφαρμογή Στρατηγική Επικράτησης.   
 
Η μετάφραση της κουλτούρας και του οράματος σε βιώσιμη βελτίωση του αρχού-
μενου οργανισμού απαιτεί περισσότερο από καλές προθέσεις – απαιτεί στρατηγική. Για 
παράδειγμα, οι εξωτερικές πιέσεις, έχουν δημιουργήσει μια "νοοτροπία του θύματος» σε 
εργαζόμενους. Γιατί να αλλάξουμε; Γιατί τώρα; Γιατί σε μένα; 
Σίγουρα εφαρμόζοντας αλλαγές κάποιος είναι πολύ πιθανό να αντιμετωπίσει αντίσταση. 
Μάλιστα υπάρχει η έκφραση «αν θέλεις να αποκτήσεις εχθρούς προσπάθησε να αλλάξεις 
κάτι». Σχετικά λοιπόν με την αντίσταση στην αλλαγή κανείς μπορεί να αναφέρει τους λό-
γους αντίστασης, τους τύπους αλλαγής και την σταδιακή υιοθέτησή της.  
Υπάρχουν σημαντικοί λόγοι ώστε ένα άτομο ή οργανισμός να αντιστέκεται στην αλλαγή, 
όπως η δέσμευση στην υπάρχουσα κατάσταση, η έλλειψη ενημέρωσης, το ρίσκο της απο-
τυχίας, η αυξανόμενη εργασία, η απειλή για την ασφάλεια της δουλειάς, η ευκολία και η 
ψευδαίσθηση επαγγελματισμού. Επιπλέον, ο τύπος αλλαγής, (επιβολή, προσαρμογή, ανά-
πτυξη, δημιουργικότητα), αποτελεί  πιθανή πρόκληση αντίστασης. Επίσης είναι γνωστό ότι 
το άτομο περνά μέσα από διακριτά στάδια ανησυχίας μέχρι την πλήρη υιοθέτηση της αλ-
λαγής, η γνώση των οποίων βοηθά στην επιλογή κατάλληλων στρατηγικών παρέμβασης. 
Με δεδομένη λοιπόν την αντίσταση, πώς θα πρέπει ο ηγέτης να αντιδράσει σε αυτή την 
κατάσταση; Απάντηση: Ελέγχοντας την αντίσταση για αλλαγή, παίρνοντας σιγά – σιγά την 
πλειοψηφία με το μέρος του. Οι επιτυχημένοι ηγέτες υπηρετούν τους αρχούμενους οργανι-
σμούς τους οικοδομώντας μια κουλτούρα που υποστηρίζει τις αλλαγές. Καλλιεργούν ένα 
ευρύ όραμα του τι σημαίνει «επιτυχία»: Καλύτερη θέση στην αγορά, καλύτερο κλίμα εντός 
του συστήματος, ανάπτυξη των εργαζομένων, κ.α. 
Οι ηγέτες πρέπει να σχεδιάσουν τις μάχες τους. Αναγνωρίζουν ότι αν περιμένουν μέχρι ο 
καθένας να αποδεχτεί ότι χρειάζονται βελτιώσεις, τα πράγματα δεν θα αλλάξουν ποτέ Αντ 
'αυτού , συνεργάζεται στενά με το προσωπικό και τους ενδιαφερόμενους, που πιστεύουν 
στις νέες πρωτοβουλίες και είναι πρόθυμοι να συμμετάσχουν . Οι «συνεργάτες» αυτοί εν-
δυναμώνονται σαν συν- ηγέτες. 
Συνήθως λοιπόν υπάρχει 1/3 των εμπλεκομένων οι οποίοι είναι πρόθυμοι για αλλαγή, 1/3 
οι οποίοι επιδεικνύουν σκεπτικισμό και 1/3 οι οποίοι είναι αντίθετοι στην προσπάθεια. 
Χρέος του ηγέτη είναι να ενθαρρύνει ακόμη περισσότερο το πρώτο 1/3, να απαντήσει θετι-
κά στο σκεπτικισμό του δευτέρου 1/3 και να αδρανοποιήσει το τελευταίο 1/3. Δηλαδή να 
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προσεταιρίσει τον μεσαίο χώρο και να αφοπλίσει την αντιπολίτευση. Με τον τρόπο αυτό 
μπορεί να ελέγχει τις εξελίξεις και όχι να ελέγχεται από αυτές.     
 Τα παραπάνω σημαίνουν ότι: Πρέπει να αποκτήσει τον έλεγχο και όχι να άγεται και 
να φέρεται από τις αντιστάσεις – προκλήσεις.  
Η εμπειρία μας λέει ότι η διαδικασία επικράτησης είναι εξελικτική, μπορεί να διαρκέσει 
μερικά χρόνια οπότε απαιτείται υπομονή και επιμονή.   
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Επιλογή κατάλληλου μοντέλου ηγεσίας 
 
Συνεχίζοντας την προηγούμενη παράγραφο, το σίγουρο γεγονός είναι ότι ο ηγέτης δεν 
μπορεί να τα καταφέρει μόνος του. Απαιτείται η εγκαθίδρυση ενός ολόκληρου συστήματος 
– δικτύου ηγεσίας προκειμένου να επιτευχθεί η αλλαγή: Οι αρχικοί «συνεργάτες» ενδυνα-
μώνονται σαν συν - ηγέτες. Ακολούθως, η αποτελεσματικότητα του συστήματος εξουσίας 
σχετίζεται με την επιλογή του μοντέλου ηγεσίας. Εδώ επιλέγεται το ολιστικό μοντέλο ηγε-
σίας, [35], όπου συνυπάρχουν οι οργανωτική, συμμετοχική, μετασχηματιστική και παιδα-
γωγική ηγεσία. 
Το Ολιστικό Μοντέλο Ηγεσίας παρουσιάζεται στο επόμενο σχήμα: 
 
Σχήμα 2.2 Το Ολιστικό Μοντέλο Ηγεσίας 
Παρατηρούμε ότι το ολιστικό μοντέλο ηγεσίας συνδυάζει τα επόμενα στυλ ηγεσίας με τα 
αντίστοιχα χαρακτηριστικά: 
Παιδαγωγικό 
Στυλ 
Δομικό Στυλ Συμμετοχικό 
Στυλ 
Επιχειρηματικό 
Στυλ 
Στυλ 
ανάπτυξης 
προσωπικού 
Εφαρμογή  
καινοτόμων  
Δράσεων 
 
Επιτυχία Μα-
Ανάπτυξη κοι-
νών Στρατηγι-
κών 
 
Όραμα για επί-
Συμμετοχική 
λήψη αποφά-
σεων και διοι-
κητικών αρμο-
διοτήτων 
Εξασφάλιση 
απαραίτητων 
πόρων 
Ενθάρρυνση 
και 
ενδυνάμωση 
προσωπικού 
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θητών τευξη σχολικών 
στόχων 
Πίνακας 2.1 Το Ολιστικό Μοντέλο Ηγεσίας 
 
Επίσης, παρατηρούμε ότι το σύστημα αυτό μοιάζει με την αρχή της διάκρισης των 
εξουσιών (Εκτελεστική, Νομοθετική, Δικαστική) που εφαρμόζεται στη διοίκηση κρατών. 
Σύμφωνα με τον Πασιαρδή  το κατάλληλο στυλ ηγεσίας, «εξαρτάται κυρίως από την εύρε-
ση του σωστού ΚΟΚΤΕΪΛ ΜΙΞ ΗΓΕΣΙΑΣ μεταξύ του δίπολου Τοπικό/Παγκόσμιο, αφού 
τα προβλήματα είναι παγκόσμια και πολύ όμοια, αλλά οι λύσεις βρίσκονται στο τοπικό ε-
πίπεδο».  
Σύμφωνα με τα προηγούμενα, η όποια αλλαγή χρειάζεται να προωθείται μέσα από κατάλ-
ληλο σχεδιασμό, δίνοντας έμφαση στη δημιουργία  δημοκρατικού κλίματος, κουλτούρας 
αλλαγής βασισμένη στη συλλογικότητα, στη συνεχή επαγγελματική ανάπτυξη, στην αξιο-
ποίηση και ανάπτυξη ετοιμότητας και ικανότητας για αλλαγή, στη διασφάλιση ευέλικτης 
δομής και επαρκών πόρων, στην παροχή κινήτρων, στην άμβλυνση προβλημάτων και α-
ντιστάσεων, στην αφοσίωση, στην πλήρη αξιοποίηση της τεχνολογίας και φυσικά στο διά-
λογο με  προτεινόμενες προσεγγίσεις, που επιχειρούν να δώσουν απαντήσεις στο πώς σχε-
διάζονται και στηρίζονται οι αλλαγές.  
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Συνεχής, ουσιαστική: Αειφόρος Αξιολόγηση 
 
Η όποια αλλαγή και οι επιτυχίες της μπορεί να ατονήσουν. Πρέπει να υπάρξει αειφορία 
που σημαίνει διαδικασία διατήρησης και ενίσχυσης – βελτίωσης της επιτευχθείσας κατά-
στασης. Δηλαδή, πρέπει να προβλεφθεί μια διαδικασία παγιοποίησης της επιτευχθείσας 
κατάστασης. 
Για τη δημιουργία μιας κουλτούρας υψηλών προσδοκιών και αποτελεσμάτων οι ηγέτες, 
(στο ολιστικό μοντέλο – σύστημα «συλλογικής» ηγεσίας), πρέπει να εισαγάγουν συστήμα-
τα συλλογής και επεξεργασίας δεδομένων που μετρούν κατάλληλους δείκτες απόδοσης, 
παρακολουθούν τις επιπτώσεις των στρατηγικών, εργαλείων και δομών οργάνωσης. Τα 
συστήματα αυτά δεν είναι στραμμένα τόσο στην αξιολόγηση ανθρώπων, αλλά στην αξιο-
λόγηση μεθόδων και πρακτικών που αποσκοπούν στη βελτίωση της επίδοσης του συστή-
ματος. 
Πρέπει να εφαρμοστεί καθημερινή αξιολόγηση με εφαρμογή διαδικασιο-μετρικών μοντέ-
λων τα οποία παράγουν καμπύλες διαφοροποιημένης ανάδρασης οι οποίες ύστερα από α-
νάλυση επιβάλουν κατάλληλη μικρο-σειρά μκροδιορθώσεων:  
 
Διαδικασιο-
μετρικά 
Μοντέλα 
Υστερεί: Πρόβλημα Καμπύλες   
Διαφοροποιημένης 
Ανάδρασης 
Σειρά Μικρο-
διορθώσεων Υπερτερεί: Ευκαιρία 
Σχήμα 2.3 Διαδικασιομετρικά μοντέλα και σειρές μικροδιορθόσεων. 
  
Επομένως η αειφόρος αξιολόγηση θα πρέπει να ιδωθεί σαν μια διαδικασία αυτό-ρύθμισης 
και αυτοσυντήρησης. 
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Σύνοψη-Αναστοχασμός σχετικά με την αποτελεσματική ηγεσία μετασχηματισμού 
 
Επαναλαμβάνουμε εδώ τα βήματα του οδικού χάρτη της ηγεσίας αποτελεσματικού μετα-
σχηματισμού.  
1. Προσαρμογή του περιεχομένου, του τρόπου λειτουργίας και της απόδοσης του αρ-
χούμενου οργανισμού στις συνεχώς μεταβαλλόμενες συνθήκες και προκλήσεις του 
περιβάλλοντος. 
2. Αυτό-βελτίωση, (Προσωπικότητα - Νοημοσύνη) 
3. Επαγγελματική Ενδυνάμωση του προσωπικού  
4. Καθιέρωση κουλτούρας υψηλών προσδοκιών και αλλαγής 
5. Εφαρμογή Στρατηγικής Επικράτησης 
6. Επιλογή κατάλληλου Μοντέλου ηγεσίας 
7. Συνεχής, ουσιαστική, Αειφόρος Αξιολόγηση 
 
Τα παραπάνω μεταφράζονται στις επόμενες Αρχές – Δόγμα: 
 Πρέπει εσύ ο ίδιος να πιστέψεις ότι απαιτείται αλλαγή και να γίνεις ο προφήτης αυ-
τής. 
 Πριν πάς να αλλάξεις τα πράγματα πρέπει να προετοιμάσεις την κατάλληλη κουλ-
τούρα. 
 Πρέπει να οδηγήσεις τα πράγματα και όχι να παρασυρθείς από αυτά. 
 Πρέπει να εγκαθιδρύσεις το κατάλληλο μοντέλο ηγεσίας. 
 Πρέπει πάντα να λαμβάνεις αιτιολογημένες αποφάσεις προκειμένου να μην χάνεις 
τον nπροσανατολισμό σου.  
 
Συμπερασματικά, η αποτελεσματική μετασχηματιστική ηγεσία πρέπει να χαρακτηρίζε-
ται από σκέψη απεγκλωβισμού, (αποκλίνουσα), και από εστιασμένη, (συγκλίνουσα), στα 
προβλήματα, δράση.     
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: ΨΗΦΙΑΚΟΣ ΜΕΤΑΣΧΗΜΑΤΙΣΜΟΣ ΤΗΣ 
ΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
Το κεφαλαίο αυτό πραγματεύεται τον ψηφιακό μετασχηματισμό της κοινωνίας. Η 
επανάσταση της πληροφορίας, (όπως αναλύεται στις παραγράφους: «Η Πληροφορία στις 
Κοινωνικές και Οικονομικές Δραστηριότητες», «Η θεωρία της επανάστασης των πληρο-
φοριών», και «Μετρώντας και μοντελοποιώντας την επανάσταση πληροφοριών»), οδηγεί 
στην κοινωνία της πληροφορίας, (όπως αναλύεται στις παραγράφους:  «Ορισμός», «Η α-
νάπτυξη της Κοινωνίας της Πληροφορίας»,  «Ανάπτυξη μοντέλου Κοινωνίας της Πληρο-
φορίας», και «Οικονομική Μετάβαση»), η οποία, με τη σειρά της, μέσω της τεράστιας πα-
ραγωγής δεδομένων, («Εποχή των Μεγάλων Δεδομένων»), και τεράστιων δικτύων διανο-
μής τους, («Κοινωνία Δικτύων»), οδηγεί το ανθρώπινο είδος στον Ψηφιακό Μετασχηματι-
σμό. Το φαινόμενο της ηγεσίας εφόσον έχει και μια κοινωνική συνιστώσα θα πρέπει να 
αισθάνεται αυτό το μετασχηματισμό και να επαναπροσδιορίζεται ανάλογα.  
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3.1 Επανάσταση Πληροφοριών 
 
Ο όρος «επανάσταση των πληροφοριών» περιγράφει τις τρέχουσες οικονομικές, 
κοινωνικές και τεχνολογικές τάσεις που συμβαίνουν στην σύγχρονη ανθρώπινη ιστορία. 
Έχουν προταθεί πολλοί ανταγωνιστικοί όροι που επικεντρώνονται σε διαφορετικές πτυχές 
αυτής του φαινομένου. Πιθανόν, ο πιο σχετικός είναι αυτός της θεωρίας της μεταβιομηχα-
νικής κοινωνίας, η οποία οδηγεί στην οικονομία των υπηρεσιών, [36].  
 
Η Πληροφορία στις Κοινωνικές και Οικονομικές Δραστηριότητες 
 
Το κύριο χαρακτηριστικό της επανάστασης της πληροφορίας είναι ο αυξανόμενος 
οικονομικός, κοινωνικός και τεχνολογικός ρόλος της πληροφόρησης. Δραστηριότητες σχε-
τικές με την Πληροφορία δεν προέκυψαν από την Επανάσταση των Πληροφοριών. Υπήρ-
χαν, με τη μία ή την άλλη μορφή, σε όλες τις ανθρώπινες κοινωνίες, και τελικά αναπτύ-
χθηκαν σε ιδρύματα, όπως η Πλατωνική Ακαδημία, η Περιπατητική Σχολή του Αριστοτέ-
λη στο Λύκειο, το Μουσείο και η Βιβλιοθήκη της Αλεξάνδρειας ή τα σχολεία της Βαβυ-
λωνικής αστρονομίας. Η Γεωργική και η Βιομηχανική Επανάσταση ήρθαν όταν δημιουρ-
γήθηκαν νέες πληροφορίες από μεμονωμένους καινοτόμους ή από επιστημονικούς και τε-
χνικούς φορείς. Κατά τη διάρκεια της Επανάστασης των Πληροφοριών όλες αυτές οι δρα-
στηριότητες βιώνουν συνεχή ανάπτυξη, ενώ άλλες πληροφοριοκεντρικές δραστηριότητες 
αναδύονται. Η πληροφορία είναι το κεντρικό θέμα αρκετών νέων επιστημών, οι οποίες εμ-
φανίστηκαν τη δεκαετία του 1940, συμπεριλαμβανομένων της Θεωρίας των Πληροφοριών 
του Shannon (1949) [37] και η Κυβερνητική του Wiener (1948). Ο Wiener δήλωσε: "η 
πληροφορία είναι πληροφορία, όχι μάζα ή ενέργεια". Αυτός ο αφορισμός προτείνει ότι η 
πληροφορία πρέπει να θεωρείται μαζί με την ύλη και την ενέργεια ως το τρίτο συστατικό 
του Σύμπαντος. Η πληροφορία μεταφέρεται από την ύλη ή την ενέργεια, [38].  
 
Η θεωρία της επανάστασης των πληροφοριών  
 
 Ο όρος επανάσταση της πληροφορίας μπορεί να σχετίζεται ή να αντιτίθεται σε 
αυτούς τους ευρέως χρησιμοποιούμενους όρους όπως η Βιομηχανική Επανάσταση και η 
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Γεωργική Επανάσταση. Οι ακόλουθες θεμελιώδεις αρχές της θεωρίας της επανάστασης 
των πληροφοριών μπορούν να δοθούν, [39]:  
 1. Το αντικείμενο των οικονομικών δραστηριοτήτων μπορεί να γίνει αντιληπτό 
μέσω της θεμελιώδους διάκρισης μεταξύ μάζας, ενέργειας και πληροφορίας. Αυτή η θεώ-
ρηση ισχύει τόσο για το αντικείμενο κάθε οικονομικής δραστηριότητας, όσο εντός κάθε 
οικονομικής δραστηριότητας ή επιχείρησης. Για παράδειγμα, ένας κλάδος μπορεί να επε-
ξεργάζεται μάζα (π.χ. σίδηρο) χρησιμοποιώντας ενέργεια και πληροφορία (τεχνολογίες πα-
ραγωγής και επεξεργασίας, διαχείριση, κ.λπ.). 
 2. Η πληροφορία είναι ένας παράγοντας παραγωγής (μαζί με το κεφάλαιο, την 
εργασία, την γη, καθώς και ένα προϊόν που πωλείται στην αγορά, δηλαδή ένα εμπόρευμα. 
Ως εκ τούτου, αποκτά αξία χρήσης και αξία ανταλλαγής, και ως εκ τούτου μια τιμή. 
 3. Όλα τα προϊόντα έχουν αξία χρήσης, αξία ανταλλαγής και πληροφοριακή αξία. 
Η τελευταία μπορεί να μετρηθεί από το πληροφοριακό περιεχόμενο του προϊόντος, σε ό-
ρους καινοτομίας, σχεδιασμού κ.λπ. 
 4. Οι βιομηχανίες αναπτύσσουν δραστηριότητες παραγωγής πληροφοριών, τις 
λεγόμενες λειτουργίες έρευνας και ανάπτυξης. 
 5. Οι επιχειρήσεις, και η κοινωνία γενικά, αναπτύσσουν τις λειτουργίες ελέγχου 
και επεξεργασίας πληροφοριών, με τη μορφή δομών διοίκησης και διαχείρισης, αυτές ονο-
μάζονται «white-collar works», "γραφειοκρατία", "διευθυντικές λειτουργίες" κ.λπ. 
 6. Η εργασία μπορεί να ταξινομηθεί σύμφωνα με το αντικείμενό της σαν 
information labor και non-information labor. 
 7. Οι δραστηριότητες πληροφορίας αποτελούν ένα μεγάλο, νέο οικονομικό τομέ-
α, τον τομέας της πληροφορίας ο οποίος συνυπάρχει μαζί με τους παραδοσιακούς πρωτο-
γενή, δευτερογενή και τριτογενή τομείς, σύμφωνα με την υπόθεση των τριών τομέων.  
8. Από στρατηγική άποψη, οι τομείς μπορούν να οριστούν ως τομείς πληροφορίας, 
μέσων παραγωγής και μέσων κατανάλωσης, επεκτείνοντας έτσι το κλασικό μοντέλο Ricar-
do-Marx του καπιταλιστικού τρόπου παραγωγής, [40].  
9. Οι καινοτομίες είναι αποτέλεσμα της παραγωγής νέων πληροφοριών, σαν νέα 
προϊόντα, νέες μέθοδοι παραγωγής, σαν διπλώματα ευρεσιτεχνίας κλπ. Η διάχυση των και-
νοτομιών εμφανίζει φαινόμενα κορεσμού, ακολουθώντας ορισμένες καθορισμένες επανα-
λαμβανόμενες διαδρομές και δημιουργώντας "οικονομικά κύματα", που αναφέρονται επί-
σης ως οικονομικοί κύκλοι.  
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10. Η διάδοση των καινοτομιών προκαλεί διαρθρωτικές μεταβολές στην οικονομία, 
οι οποίες μπορεί να είναι ομαλές ή να δημιουργήσουν κρίσεις και ανανέωση, μια διαδικα-
σία που ο Joseph Schumpeter ονόμασε "δημιουργική καταστροφή".  
 
Μετρώντας την επανάσταση πληροφοριών  
. Οι πιο πρόσφατες εκτιμήσεις για την επανάσταση των πληροφοριών παρουσιάζονται στην 
επόμενη λίστα, [41]:  
 η τεχνολογική ικανότητα του κόσμου να λαμβάνει πληροφορίες μέσω δικτύων 
εκπομπής μονής κατεύθυνσης αυξήθηκε με σταθερό ετήσιο ρυθμό ανάπτυξης 7% 
μεταξύ 1986 και 2007  
 η παγκόσμια τεχνολογική ικανότητα αποθήκευσης πληροφοριών αυξήθηκε με 
σταθερό ετήσιο ρυθμό ανάπτυξης 25% μεταξύ 1986 και 2007  
 η πραγματική ικανότητα του κόσμου να ανταλλάσσει πληροφορίες μέσω αμφί-
δρομων τηλεπικοινωνιακών δικτύων αυξήθηκε με σταθερό ετήσιο ρυθμό αύξησης 
30% κατά τη διάρκεια των δύο αυτών δεκαετιών  
 η ικανότητα του κόσμου να υπολογίζει πληροφορίες με τη βοήθεια υπολογιστών 
γενικού σκοπού αυξήθηκε με σταθερό ετήσιο ρυθμό ανάπτυξης κατά 61% κατά την 
ίδια περίοδο. 
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3.2 Κοινωνία της Πληροφορίας 
 
 Η κοινωνία της πληροφορίας είναι μια κοινωνία όπου η δημιουργία, η διανομή, η 
χρήση, η ενοποίηση και ο χειρισμός πληροφοριών είναι σημαντική οικονομική, πολιτική 
και πολιτιστική δραστηριότητα. Οι βασικές κινητήριες δυνάμεις είναι οι ψηφιακές τεχνο-
λογίες πληροφοριών και επικοινωνιών, οι οποίες έχουν οδηγήσει σε μια έκρηξη πληροφο-
ριών η οποία αλλάζει βαθιά όλες τις πτυχές της κοινωνικής οργάνωσης, [42], συμπεριλαμ-
βανομένης της οικονομίας την εκπαίδευση, την υγεία, τον πόλεμο, την κυβέρνηση  και τη 
δημοκρατία. Οι άνθρωποι που έχουν τα μέσα να συμμετάσχουν σε αυτή τη μορφή της κοι-
νωνίας αποκαλούνται μερικές φορές ψηφιακοί πολίτες, που σαν τέτοιοι ορίζονται "Όσοι 
χρησιμοποιούν το Διαδίκτυο τακτικά και αποτελεσματικά". Αυτός είναι ένας από τους 
πολλές δεκάδες χαρακτηρισμούς που έχουν εντοπιστεί για να υποδείξουν ότι οι άνθρωποι 
εισέρχονται σε μια νέα φάση κοινωνίας, [43]. 
 Οι δείκτες αυτής της ταχείας αλλαγής μπορεί να είναι τεχνολογικοί, οικονομικοί, 
επαγγελματικοί, χωροταξικοί, πολιτιστικοί ή συνδυασμοί αυτών, [44]. Η κοινωνία της 
πληροφορίας θεωρείται διάδοχος της βιομηχανικής κοινωνίας. Στενά συσχετισμένες έν-
νοιες είναι η μεταβιομηχανική κοινωνία [36], μεταμοντέρνα κοινωνία, κοινωνία της γνώ-
σης, τηλεματική, επανάσταση πληροφοριών, υγρή νεωτερικότητα, και την κοινωνία των 
δικτύων [45]. 
 
Ορισμός 
 
 Επί του παρόντος, δεν υπάρχει καθολικά αποδεκτή αντίληψη για το τι ακριβώς 
μπορεί να χαρακτηριστεί ως κοινωνία της πληροφορίας και τι όχι. Οι περισσότεροι θεωρη-
τικοί συμφωνούν ότι μπορεί να ανιχνευτεί ένας μετασχηματισμός που ξεκίνησε κάπου με-
ταξύ της δεκαετίας του 1970 και σήμερα αλλάζοντας τον τρόπο με τον οποίο οι κοινωνίες 
λειτουργούν θεμελιωδώς. Η τεχνολογία της πληροφορίας ξεπερνά το διαδίκτυο και υπάρ-
χουν συζητήσεις πόσο μεγάλη είναι η επιρροή συγκεκριμένων μέσων ή συγκεκριμένων 
τρόπων παραγωγής. Ο Frank Webster σημειώνει πέντε βασικούς τύπους πληροφορίας που 
μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τον ορισμό της κοινωνίας της πληροφορίας: τεχνολογι-
κή, οικονομική, επαγγελματική, χωρική και πολιτιστική, [44]. Σύμφωνα με στο Webster, ο 
χαρακτήρας των πληροφοριών έχει μεταμορφώσει τον τρόπο που ζούμε σήμερα. Το πώς 
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συμπεριφερόμαστε καθορίζεται από θεωρητικές γνώσεις και πληροφορίες. Οι κοινωνίες 
πληροφοριών έχουν εντατικοποιήσει τη χρήση της πληροφορικής για οικονομικό, κοινωνι-
κό, πολιτιστικό και πολιτικό μετασχηματισμό.  
 
Διαστασιολόγηση της Κοινωνίας της Πληροφορίας 
 
 Η ανάπτυξη του όγκου των πληροφοριών έχει ποσοτικοποιηθεί με διάφορους 
τρόπους, συμπεριλαμβανομένης της τεχνολογικής ικανότητας της κοινωνίας για αποθή-
κευση, επικοινωνία και υπολογισμό πληροφοριών. Εκτιμάται ότι, η τεχνολογική ικανότητα 
του κόσμου για αποθήκευση πληροφοριών αυξήθηκε από 2,6 exabytes το 1986, σε 295 
exabytes το 2007, [46]. Η τεχνολογική ικανότητα του κόσμου για ανταλλαγή πληροφοριών 
μέσω αμφίδρομων τηλεπικοινωνιακών δικτύων ήταν 281 petabytes το 1986, 471 petabytes 
το 1993, 2.2  exabytes το 2000 και 65 exabytes το 2007, [47]. Η τεχνολογική ικανότητα του 
κόσμου να υπολογίζει πληροφορίες με υπολογιστές γενικής χρήσης με ανθρώπινη καθοδή-
γηση αυξήθηκε από 3,0 × 10^8 MIPS το 1986, σε 6,4 x 10^12 MIPS το 2007, [46].  
 
 
Οικονομική Μετάβαση 
 
 Ο Peter Drucker έχει υποστηρίξει ότι υπάρχει μια μετάβαση από μια οικονομία 
βασισμένη σε υλικά αγαθά σε μια οικονομία βασισμένη στη γνώση, [48]. Ο Marc Porat 
διακρίνει ένα πρωτογενή, (αγαθά και υπηρεσίες πληροφορίας που χρησιμοποιούνται άμεσα 
στην παραγωγή, διανομή ή επεξεργασία των προϊόντων πληροφορίας), και έναν δευτερο-
γενή τομέα, (υπηρεσίες πληροφορίας που παράγονται για εσωτερική κατανάλωση από την 
κυβέρνηση και επιχειρήσεις όχι εστιασμένες στην πληροφορία), της οικονομίας της πλη-
ροφορίας, [49]. 
Για τον Daniel Bell ο αριθμός των υπαλλήλων που παράγουν υπηρεσίες και πληροφορίες 
είναι ένας δείκτης για τον πληροφοριακό χαρακτήρα μιας κοινωνίας. "Μια μεταβιομηχανι-
κή κοινωνία βασίζεται στις υπηρεσίες (...). Αυτό που μετράει δεν είναι η ενέργεια, αλλά οι 
πληροφορίες. Μετά τη βιομηχανική κοινωνία, είναι εκείνη στην οποία η πλειονότητα των 
απασχολουμένων δεν συμμετέχουν στην παραγωγή υλικών αγαθών, [50].  
 Ο Alain Touraine μίλησε ήδη το 1971 για τη μεταβιομηχανική κοινωνία. "Το πέ-
ρασμα στη μεταβιομηχανική κοινωνία λαμβάνει χώρα όταν η επένδυση έχει ως αποτέλε-
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σμα την παραγωγή συμβολικών αγαθών που τροποποιούν αξίες, ανάγκες, παραστάσεις, 
πολύ περισσότερο από ό, τι στην παραγωγή του υλικών αγαθών ή ακόμη και «υπηρεσιών». 
Η βιομηχανική κοινωνία είχε μεταμορφώσει τα μέσα παραγωγής: η μεταβιομηχανική κοι-
νωνία αλλάζει τα άκρα της παραγωγής, δηλαδή, τον πολιτισμό. (...), [51].  
 
 Ο Jean-François Lyotard, [52], υποστήριξε ότι "η γνώση έχει γίνει η κύρια δύνα-
μη παραγωγής των τελευταίων δεκαετιών". Η γνώση θα μετατραπεί σε εμπόρευμα. Ο 
Lyotard λέει ότι η μεταβιομηχανική κοινωνία κάνει τη γνώση προσβάσιμη στο πολίτη, ε-
πειδή οι τεχνολογίες της γνώσης και της πληροφορίας θα διαχέονται στην κοινωνία και θα 
διαλύουν τις μεγάλες αφηγήσεις συγκεντρωμένων κοινωνικών δομων και ομάδων. Ο 
Lyotard υποδηλώνει αυτές τις μεταβαλλόμενες συνθήκες ως μεταμοντέρνα κατάσταση ή 
μεταμοντέρνα κοινωνία. Η κοινωνία της πληροφορίας είναι μια κοινωνία όπου η πλειοψη-
φία των εργαζομένων εργάζονται σε θέσεις πληροφόρησης, δηλαδή ασχολούνται περισσό-
τερο με πληροφορίες, σήματα, σύμβολα και εικόνες παρά με ενέργεια και ύλη. Επιπλέον, 
κοινωνία έχει μετασχηματιστεί σε έναν επιστημονικό πολιτισμό που βασίζεται στις υπηρε-
σίες, την εκπαίδευση και δημιουργικές δραστηριότητες. Αυτή η μετατροπή είναι το αποτέ-
λεσμα ενός επιστημονικο-τεχνολογικού μετασχηματισμού βασισμένου στην τεχνολογική 
πρόοδο και την αυξανόμενη σημασία της τεχνολογίας των υπολογιστών. Η επιστήμη και η 
τεχνολογία γίνονται άμεσες δυνάμεις παραγωγής,. 
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3.3 Εποχή των «Μεγάλων Δεδομένων» 
Η σύγχρονη εποχή χαρακτηρίζεται και ως εποχή των «Μεγάλων Δεδομένων» λόγω 
της πρωτοφανούς κλίμακας δεδομένων που παράγονται καθημερινά και τις ανάγκες ανά-
λυσης των δεδομένων για την εξαγωγή πολύτιμης γνώσης. Πρόσφατες εκτιμήσεις αναφέ-
ρουν ότι ο όγκος των δεδομένων που παράγονται κάθε δύο μέρες είναι ίσος με το πλήθος 
των δεδομένων που έχουν δημιουργηθεί από την αρχή της ανθρωπότητας ως το 2003(!). 
Στην εντυπωσιακή αύξηση των δεδομένων συνεισφέρουν, μεταξύ άλλων, πηγές όπως ο 
παγκόσμιος ιστός, τα κοινωνικά δίκτυα, τα δίκτυα αισθητήρων, καθώς και η πρόσφατη τά-
ση για ανοικτά δεδομένα. Επιπλέον, τα δεδομένα απαντώνται σε ποικίλες μορφές, πολλές 
φορές με τη μορφή κειμένων, συχνά περιέχουν θόρυβο, γεγονός που δυσχεραίνει την ανά-
λυσή τους. 
 Αυτός ο πλούτος δεδομένων είναι ιδιαίτερα σημαντικός διότι οδηγεί και στην οικονομική 
ευημερία. Προβλέπεται ότι τα Μεγάλα Δεδομένα θα επηρεάσουν την εργασία, καθώς ανα-
μένεται ότι θα υπάρξει ζήτηση για εκατοντάδες χιλιάδες θέσεις εργασίας για ανθρώπους με 
δεξιότητες αναλυτικής και εμπειρία στη διαχείριση δεδομένων. Επίσης, φαίνεται ότι η 
πλειοψηφία των επιχειρήσεων έχουν ήδη επενδύσει ή σκοπεύουν να επενδύσουν στα μεγά-
λα δεδομένα στο άμεσο μέλλον. Είναι προφανές ότι η έννοια των Μεγάλων Δεδομένων 
προβάλει νέες ευκαιρίες για οικονομική ανάπτυξη, ενώ η πραγματική δυναμική τους είναι 
ακόμη δύσκολο να εκτιμηθεί. 
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3.4 Κοινωνία Δικτύων  
 Στα τέλη του εικοστού αιώνα, η έννοια της κοινωνίας δικτύων εισήχθη στη θεω-
ρία της κοινωνίας της πληροφορίας. Για τον Castells, η λογική του δικτύου είναι εκτός από 
την πληροφόρηση, την ευρυζωνικότητα, την ευελιξία και τη σύγκλιση ένα κεντρικό χαρα-
κτηριστικό των πληροφοριών, [45]. "Ένα από τα βασικά χαρακτηριστικά της κοινωνίας της 
πληροφορίας είναι η λογική δικτύωσης της βασικής δομής, που εξηγεί τη χρήση της έν-
νοιας της «κοινωνίας δικτύων». Ως ιστορική τάση, οι κυρίαρχες λειτουργίες και οι διαδι-
κασίες στην εποχή της πληροφορίας οργανώνονται όλο και περισσότερο γύρω από τα δί-
κτυα. Τα δίκτυα αποτελούν τη νέα κοινωνική μορφολογία των κοινωνιών μας και η διάδο-
ση της λογικής δικτύωσης μεταβάλλει ουσιαστικά τη λειτουργία και τα αποτελέσματα των 
διαδικασιών παραγωγής και εμπειρίας, την εξουσία και τον πολιτισμό. Για τον Castells, η 
κοινωνία του δικτύου είναι το αποτέλεσμα του νέου τεχνολογικού παραδείγματος. 
Ο Jan Van Dijk (2006) ορίζει την κοινωνία του δικτύου ως ένα «κοινωνικό σχηματισμό με 
υποδομή κοινωνικών δικτύων που επιτρέπουν την οργάνωσή του σε όλα τα επίπεδα (ατο-
μικό, ομαδικό / οργανωτικό και κοινωνικό). Όλο και περισσότερο, αυτά τα δίκτυα συνδέ-
ουν όλες τις μονάδες, [53]. Για τον Van Dijk τα δίκτυα έχουν γίνει το νευρικό σύστημα της 
κοινωνίας. Ενώ ο Castells συνδέει την έννοια της κοινωνίας δικτύου με τον καπιταλιστικό 
μετασχηματισμό, ο Van Dijk το βλέπει ως το λογικό αποτέλεσμα της αυξανόμενης διεύ-
ρυνσης και επιτάχυνσης των δικτύων στη φύση και στην κοινωνία. Ο Darin Barney χρησι-
μοποιεί τον όρο για χαρακτηρίσει κοινωνίες που παρουσιάζουν δύο θεμελιώδη χαρακτηρι-
στικά: "Η πρώτη είναι η παρουσία σε αυτές τις κοινωνίες των εξελιγμένων - σχεδόν απο-
κλειστικά ψηφιακών - τεχνολογιών δικτυακής επικοινωνίας και διαχείρισης / διανομής 
πληροφοριών, τεχνολογίες οι οποίες αποτελούν τη βασική υποδομή σε ένα αυξανόμενο 
φάσμα κοινωνικών, πολιτικών και οικονομικών πρακτικών. (...) Το δεύτερο, αναμφισβήτη-
τα πιο ενδιαφέρων, χαρακτηριστικό των κοινωνιών των δικτύων είναι η αυτό-
αναπαραγωγή τους και η θεσμοθέτησή τους ως η βασική μορφή της ανθρώπινης οργάνω-
σης και σχέσης σε ένα ευρύ φάσμα κοινωνικών, πολιτικών και οικονομικών μορφών και 
δομών", [54]. 
35 
3.5 Ψηφιακός μετασχηματισμός 
 Ο ψηφιακός μετασχηματισμός είναι η καινοτόμα χρήση της ψηφιακής τεχνολογί-
ας στην επίλυση παραδοσιακών προβλημάτων. Αυτές οι ψηφιακές λύσεις οδηγούν σε νέ-
ους τύπους καινοτομίας και δημιουργικότητας, [55]. Με τη στενότερη έννοια, ο "ψηφιακός 
μετασχηματισμός" μπορεί να αναφέρεται στην έννοια του "λειτουργώντας χωρίς χαρτί" ή 
να φτάσει σε μια "ψηφιακή επιχειρηματική ωριμότητα", [56], επηρεάζοντας όχι μόνο με-
μονωμένες επιχειρήσεις [57] αλλά και ολόκληρα τμήματα της κοινωνίας, όπως η κυβέρνη-
ση, [58], οι μαζικές επικοινωνίες, [59], η τέχνη [60], η ιατρική, 61], και η επιστήμη, [62]. 
 
Επιταχυνόμενη Αλλαγή) 
Με την εισαγωγή του Παγκόσμιου Ιστού, το πεδίο, η διάσταση, η κλίμακα, η ταχύτητα κα-
θώς και οι επιπτώσεις της ψηφιοποίησης άλλαξαν ριζικά, με αποτέλεσμα την αυξημένη 
πίεση στη διαδικασία κοινωνικής μεταμόρφωσης, [63]. Το 2000, η ψηφιοποίηση άρχισε να 
χρησιμοποιείται ευρύτερα ως έννοια και επιχείρημα για μια γενική κυβερνητική εισαγωγή 
και αυξημένη χρήση του διαδικτύου και της πληροφορικής σε όλα τα επίπεδα. Μια παρό-
μοια εξέλιξη ξεκίνησε σαν γενικό κλίμα και στις επιχειρήσεις. Στην ΕΕ, για παράδειγμα, 
αναπτύχθηκε μια πρωτοβουλία με τίτλο Ψηφιακή Ενιαία Αγορά, με συστάσεις για τις εθνι-
κές ψηφιακές ατζέντες. Οι τελευταίες θα πρέπει σταδιακά και θετικά να συμβάλλουν στο 
μελλοντικό μετασχηματισμό της κοινωνίας με τη δημιουργία μιας βάσης για την ηλεκτρο-
νική διακυβέρνηση και την κοινωνία της πληροφορίας. 
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Ανάπτυξη – Εξέλιξη 
Ψηφιοποίηση της πληροφορίας 
Στις πολιτικές, επιχειρηματικές, εμπορικές, βιομηχανικές και συζητήσεις στα μέσα μαζικής 
επικοινωνίας, η ψηφιοποίηση ορίζεται ως η «τεχνική διαδικασία» της «μετατροπής αναλο-
γικής πληροφορίας σε ψηφιακή μορφή "(δηλ. δυαδική μορφή, ως μηδενικά και άσσοι). Πιο 
συχνά μια ηλεκτρική συσκευή που ονομάζεται μετατροπέας αναλογικού-σε-ψηφιακό, (σή-
μα), χρησιμοποιείται, για παράδειγμα, στη σάρωση εικόνων ή στη δειγματοληψία ήχων 
(π.χ. μουσική δειγματοληψία), ή και στη δειγματοληψία δεδομένων μέτρησης. Η ψηφιο-
ποίηση τεχνικά εξηγείται ως η αναπαράσταση σημάτων, εικόνων, ήχων και αντικειμένων 
με μια σειρά αριθμών, εκφρασμένων ως μια διακριτή τιμή που αντιπροσωπεύεται από δυα-
δικούς αριθμούς. Για παράδειγμα, η ψηφιοποίηση εισήχθη στα τηλεπικοινωνιακά δίκτυα 
από το τη δεκαετία του 1970, με σκοπό τη βελτίωση της ποιότητας του ήχου κλήσης, του 
χρόνου απόκρισης, της χωρητικότητας του δικτύου, της σχέσης κόστους/ωφέλειας και της 
βιωσιμότητας.  
Ψηφιοποίηση Βιομηχανίας και Οργανισμών 
Σε αντίθεση με την ψηφιοποίηση της πληροφορίας, η ψηφιοποίηση Βιομηχανιών και Ορ-
γανισμών είναι η «οργανωτική διαδικασία» ή η «επιχειρηματική διαδικασία» της τεχνολο-
γικά επαγόμενης αλλαγής εντός των βιομηχανιών, [63], οργανισμών και αγορών. Η ψηφιο-
ποίηση των μεταποιητικών βιομηχανιών επέτρεψε νέες παραγωγικές διαδικασίες και πολ-
λές καινοτόμενες τεχνολογίες που σήμερα είναι γνωστές ως Διαδίκτυο των πραγμάτων, 
(Internet of Things), Βιομηχανικό Διαδίκτυο, Επικοινωνία Μηχανής με Μηχανή, Μηχανι-
κή Όραση, και άλλα. Η ψηφιοποίηση επιχειρήσεων και οργανισμών προκάλεσε νέα επιχει-
ρηματικά μοντέλα, νέες υπηρεσίες ηλεκτρονικής διακυβέρνησης, ηλεκτρονικές πληρωμές, 
αυτοματοποίηση γραφείου και διαδικασίες χωρίς γραφική ύλη, χρησιμοποιώντας τεχνολο-
γίες όπως έξυπνα τηλέφωνα, εφαρμογές ιστού, υπηρεσίες cloud, ηλεκτρονική αναγνώριση, 
έξυπνες συμβάσεις και κρυπτονομίσματα, καθώς και επιχειρηματική ευφυΐα χρησιμοποιώ-
ντας Μεγάλα Δεδομένα, (Big Data). Η ψηφιοποίηση της εκπαίδευσης προκάλεσε την εμ-
φάνιση διαδικασιών ηλεκτρονικής μάθησης και μαζικά, ανοικτά, διαδικτυακά μαθήματα, 
(MOOCs: Massive Open Online Courses).  
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Ψηφιακός μετασχηματισμός (των κοινωνιών) 
 
Τέλος, ο ψηφιακός μετασχηματισμός περιγράφεται ως "η συνολική κοινωνική επίδραση 
της ψηφιοποίησης", [63]. Η ψηφιοποίηση έχει ενεργοποιηθεί σαν διαδικασία. Αυτό έχει ως 
αποτέλεσμα μεγαλύτερες ευκαιρίες για τη μετατροπή και την αλλαγή των υφιστάμενων 
επιχειρηματικών μοντέλων, των πρότυπων κατανάλωσης, των κοινωνικοοικονομικών δο-
μών, των νομικών και πολιτικών μέτρων, των μορφωτικών μοντέλων, των πολιτιστικών 
εμποδίων κλπ,.  
Η ψηφιοποίηση σαν τεχνική μετατροπή και σαν επιχειρηματική διαδικασία και το αποτέ-
λεσμά τους, ο ψηφιακός μετασχηματισμός τροφοδοτούν και επιταχύνουν τις ήδη υπάρχου-
σες και συνεχιζόμενες οριζόντιες και παγκόσμιες διαδικασίες αλλαγής στην κοινωνία.  
Ευκαιρίες και Προκλήσεις 
Ο ψηφιακός μετασχηματισμός δημιουργεί μοναδικές προκλήσεις και ευκαιρίες στην αγο-
ρά, [64], αφού μεγάλοι οργανισμοί πρέπει να αντιμετωπίζουν ευκίνητους ανταγωνιστές που 
επωφελούνται από το χαμηλό εμπόδιο εισόδου στην αγορά που παρέχει η τεχνολογία, [65]. 
Μπορούμε να κατανοήσουμε τον ψηφιακό μετασχηματισμό μέσω παραδειγμάτων.  
1. Ψηφιακή μεταμόρφωση στη διαχείριση Ξενοδοχειακών Μονάδων. 
Ο τομέας αυτός επικεντρώνεται έντονα στον ψηφιακό μετασχηματισμό, με στόχο να επα-
ναφέρει τον πελάτη στο επίκεντρο της στρατηγικής και των λειτουργιών του. Εκεί γίνεται 
προσπάθεια να συμπεριληφθεί ο ψηφιακός μετασχηματισμός στην προσπάθεια προσδιορι-
σμού του τρόπου με τον οποίο τα δεδομένα, από την πρόσβαση του online περιεχομένου 
και τις διαδικτυακές κριτικές, μπορούν να παίξουν ρόλο στην αύξηση των ξενοδοχειακών 
κρατήσεων. Οι τελευταίες εξελίξεις στο θέμα αυτό είναι τα ηλεκτρονικά ταξιδιωτικά γρα-
φεία και οι υπηρεσίες συγκέντρωσης υπηρεσιών όπως η Expedia, Booking.com, και άλλες. 
Επίσης, υπάρχει ένας άλλος ανταγωνιστής ο οποίος έχει μετασχηματίσει ψηφιακά τη βιο-
μηχανία φιλοξενίας με τη βοήθεια της τεχνολογίας, η AirBnb, [66].  
2. Ψηφιακή μεταμόρφωση στο ηλεκτρονικό εμπόριο.  
Η ψηφιακή εμπειρία έχει γίνει αναπόφευκτη στη διαδικασία του ηλεκτρονικού εμπορίου. 
Μεγάλοι παίκτες όπως το Amazon.com, Alibaba.com έχουν ήδη μετασχηματίσει τη μορφή 
των αγορών. Το στοίχημα τώρα είναι να αποφύγουμε γεγονότα παραβίασης ασφάλειας 
όπως κλοπή αριθμών χρεωστικών και πιστωτικών καρτών καθώς και προσωπικές πληρο-
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φορίες εκατομμυρίων πελατών. Η σχετική υποδομή πρέπει να βελτιωθεί έτσι ώστε οι οικο-
νομικές συναλλαγές και τα προσωπικά μας δεδομένα να είναι ασφαλή και απροσπέλαστα, 
[67].  
3. Ψηφιακή Μετατροπή στον τραπεζικό τομέα  
Οι τράπεζες έχουν ήδη επενδύσει σε μεγάλο βαθμό στην τεχνολογία και στις υποδομές. Η 
online τραπεζική, τα κρυπτονομίσματα, το ηλεκτρονικό χρηματιστήριο, οι ηλεκτρονικές 
τράπεζες και η διαθεσιμότητα ATM σε κάθε γωνιά έχει εμπλουτίσει την εμπειρία του χρή-
στη, [68].  
4. Ψηφιακή μεταμόρφωση στην εκπαίδευση  
Με την αύξηση των ηλεκτρονικών – διαδικτυακών εργαλείων και εγκαταστάσεων μάθη-
σης, οι οργανισμοί και τα άτομα αναζητούν πιο ευέλικτους τρόπους για προσωπική ανά-
πτυξη. Η χρήση βίντεο διαλέξεων, ηλεκτρονικών μαθησιακών κοινοτήτων και συστημάτων 
διαχείρισης μάθησης επιτρέπει τη δημιουργία νέων επιχειρηματικών μοντέλων που αντα-
γωνίζονται επιτυχώς την παραδοσιακή εκπαιδευτική άσκηση με διδασκαλία, [69]. Η εκπαί-
δευση μέσω δημοφιλών online παιχνιδιών είναι γεγονός, (MineCraft). 
5. Ψηφιακή μεταμόρφωση στην υγειονομική περίθαλψη  
Ο ψηφιακός μετασχηματισμός στην υγεία επικεντρώνεται στην εφαρμογή υπηρεσιών που 
βασίζονται σε τεχνολογίες πληροφορικής και επικοινωνιών για τη διευκόλυνση της διαχεί-
ρισης και παροχής των υπηρεσιών υγείας. Περιλαμβάνει αποθήκευση και ανταλλαγή κλι-
νικών δεδομένων (π.χ. ηλεκτρονικά ιατρικά αρχεία, ηλεκτρονικά μητρώα υγείας), διεπαγ-
γελματική επικοινωνία (π.χ. ασφαλές ηλεκτρονικό ταχυδρομείο και άμεση ανταλλαγή μη-
νυμάτων), υποστήριξη μέσω υπολογιστή (π.χ. συστήματα υποστήριξης κλινικών αποφάσε-
ων), την αλληλεπίδραση των ασθενών με τον παροχέα υπηρεσιών (π.χ. παραπομπή ασθε-
νών και συστήματα παράδοσης) και την εκπαίδευση, [70]. Οι σχετικές μελέτες συνήθως 
αναφέρονται σε περιπτώσεις πρωτοβάθμιας περίθαλψης (π.χ. οικογενειακοί ιατροί, ιατροί), 
δευτεροβάθμιας περίθαλψης (π.χ. νοσοκομεία, κλινικές), ή ιατρικά ερευνητικά εργαστήρια. 
Ωστόσο, ο ψηφιακός μετασχηματισμός στην υγειονομική περίθαλψη λαμβάνει χώρα και σε 
άλλους συγγενείς χώρους, όπως για παράδειγμα στις υπηρεσίες προαγωγής υγείας σε επί-
πεδο κοινότητας και στις υπηρεσίες περίθαλψης εξωτερικών ασθενών. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: Τεχνητή Νοημοσύνη στη Μελέτη της Ανθρώπι-
νης Συμπεριφοράς 
 
Στο κεφάλαιο αυτό εξετάζεται η ανάλυση μεγάλου όγκου δεδομένων, εστιάζοντας 
κυρίως στην παραγωγή τεχνητής νοημοσύνης μέσω βαθιάς μάθησης. Το κεφάλαιο συ-
μπληρώνει η παράθεση των περιορισμών της προγνωστικής ανάλυσης προκειμένου να μας 
προϊδεάσει ότι η τεχνική νοημοσύνη θα δώσει όντως νέες πληροφορίες στη μελέτη της η-
γεσίας αλλά σίγουρα δεν θα απαντήσει σε όλα τα σχετικά με αυτή ερωτήματα. 
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4.1 Πρόβλεψη ανθρώπινης συμπεριφοράς με εφαρμογή τεχνητής νοημο-
σύνης σε μεγάλα δεδομένα με βάση επαναλαμβανόμενα πρότυπα  
 
Τα μεγάλα δεδομένα, μέσω της τεχνητής νοημοσύνης, παρουσιάζουν πρωτοφανείς 
ευκαιρίες για κατανόηση της ανθρώπινης συμπεριφοράς. Μέσω της ανάλυσής τους είναι 
δυνατή η αποκάλυψη σχετικών δεδομένων που είναι δύσκολο να παρατηρηθούν σε εργα-
στηριακές μελέτες. Όντως, μέσω των υπολογιστών προσπαθούμε να βρούμε μοτίβα επανα-
λαμβανόμενης ανθρώπινης συμπεριφοράς έτσι ώστε στη συνέχεια να μπορούμε να προ-
βούμε σε σχετικές προβλέψεις. Το γεγονός ότι οι άνθρωποι χαρακτηρίζονται από την προ-
σωπικότητά τους συνεπάγεται ότι η ανθρώπινη συμπεριφορά επαναλαμβάνεται. Τα σύνολα 
δεδομένων, που συλλέγουμε μέσω των αλληλεπιδράσεών μας με την τεχνολογία, τεκμη-
ριώνουν την επαναλαμβανόμενη ανθρώπινη συμπεριφορά σε πολύ μεγαλύτερη κλίμακα. 
Όντως, φαίνεται ότι το ρεπερτόριο των δυνατών ανθρώπινων αντιδράσεων σε δεδομένα 
ερεθίσματα και καταστάσεις είναι πεπερασμένο οπότε και επαναλαμβανόμενο. Επιπλέον, 
έχουμε την ευκαιρία με τους υπολογιστές να προσπαθήσουμε να βρούμε μοτίβα επανα-
λαμβανόμενης ανθρώπινης συμπεριφοράς, τα οποία είναι ίσως ανεπαίσθητα με αποτέλε-
σμα ένας ανθρώπινος εγκέφαλος να μην μπορεί να τα δει μόνος του. Ή ίσως αυτά τα επα-
ναλαμβανόμενα πρότυπα να είναι εμφανή μόνο αν μελετήσουμε τη συμπεριφορά σε πολύ 
μεγάλη κλίμακα - εθνική ή διεθνή. Ακόμη περεταίρω, πρόσφατες μελέτες έχουν αρχίσει να 
εξετάζουν εάν οι ενέργειές μας στο διαδίκτυο μπορεί να είναι μια καλή ένδειξη για το τι 
κάνουμε στη συνέχεια στον πραγματικό κόσμο.  
Η ικανότητα εντοπισμού και πρόβλεψης της ανθρώπινης συμπεριφοράς με εύλογο 
βαθμό πιθανότητας έχει ευρείες εφαρμογές που εκτείνονται από την επινόηση αποτελεσμα-
τικών μέτρων ασφάλειας έως την εφαρμογή κερδοφόρων επιχειρηματικών στρατηγικών. 
Πρόσφατη εκτίμηση της αγοράς των μεγάλων εταιρειών τεχνολογίας βασίζεται σε μεγάλο 
βαθμό στις προόδους που έχουν ήδη επιτευχθεί ή θεωρούνται ότι επιτυγχάνονται περαιτέ-
ρω στον τομέα αυτό. 
Η αυξανόμενη αλληλεπίδραση με τα διαδικτυακά συστήματα και τις πλατφόρμες 
κοινωνικών δικτύων παρέχει ταχέως αναπτυσσόμενες πηγές μεγάλων δεδομένων τα οποία, 
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εάν αξιοποιηθούν και αναλυθούν αποτελεσματικά, μπορούν να παράσχουν πολύτιμες πλη-
ροφορίες για την πρόβλεψη της ανθρώπινης συμπεριφοράς. Επιπλέον, η προκύπτουσα επι-
στήμη δεδομένων μπορεί να χρησιμοποιηθεί για να σχεδιάσει και να στοχεύσει μηνύματα 
σε μια προσπάθεια να αλλάξει και/ή να διαμορφώσει την ανθρώπινη συμπεριφορά. 
Τεχνικές μηχανικής μάθησης 
Η αρχική πρόκληση μετά την άντληση και αποθήκευση μεγάλων δεδομένων από 
πολλαπλές πηγές είναι να εντοπιστούν κοινά θέματα και σχέσεις για να ενταχθούν μαζί. Τα 
εξαιρετικά δομημένα δεδομένα μπορούν να συνοδεύονται από προτυποποιημένα μετα-
δεδομένα για να βοηθήσουν στο έργο αυτό. Οι συντεταγμένες τοποθεσίας των δεδομένων 
χρήστη είναι ένα παράδειγμα όπου τα δεδομένα μπορούν να συνδεθούν με ευρύτερους γε-
ωγραφικούς ορισμούς. Οι διαστάσεις και τα δημογραφικά στοιχεία για τη σύνδεση δεδομέ-
νων περιλαμβάνουν συνήθως το χρόνο, τον τόπο, την ηλικιακή ομάδα, το φύλο και τα θέ-
ματα ενδιαφέροντος, αλλά δεν περιορίζονται στα χαρακτηριστικά χρήστη. 
Σε πολλές περιπτώσεις, τα δεδομένα από πολλές πηγές δεν έχουν δομηθεί αρκετά 
καλά για να συμμετάσχουν στη χρήση μεταδεδομένων. Σε αυτές τις περιπτώσεις, μπορούν 
να χρησιμοποιηθούν αλγόριθμοι ασαφούς αντιστοίχισης για την ένωση πληροφοριών με 
ένα ορισμένο βαθμό στατιστικής πιθανότητας. Η προσθήκη της επεξεργασίας φυσικής 
γλώσσας και των τεχνικών χαρτογράφησης σχέσεων λέξης - φράσης μπορεί να βελτιώσει 
σημαντικά την αναγνώριση και την αντιστοίχιση σημασίας μέσα σε μεγάλα σύνολα δεδο-
μένων με χαρακτηριστικά κειμένου. 
Οι σχέσεις που εντοπίζονται με την ενσωμάτωση δεδομένων συμπεριφοράς από 
διάφορες πηγές παρέχουν πληροφορίες σχετικά με τις τάσεις και τις σχέσεις οι οποίες, εάν 
παρακολουθούνται με την πάροδο του χρόνου, μπορούν να βοηθήσουν από μόνες τους σε 
στρατηγικές αποφάσεις. Προχωρώντας περαιτέρω, μπορούν να αναπτυχθούν αλγόριθμοι 
μηχανικής μάθησης και τεχνητής νοημοσύνης για την πρόβλεψη της επακόλουθης συμπε-
ριφοράς βάσει προφίλ και ακολουθιών δράσης. Οι μέθοδοι δέντρων αποφάσεων και νευ-
ρωνικών δικτύων είναι ιδιαίτερα χρήσιμες για αυτήν την εξέλιξη. 
Για παράδειγμα, ίσως είμαστε σε θέση να ορίσουμε σαφώς ένα προφίλ για έναν συ-
γκεκριμένο χρήστη και στη συνέχεια βασιζόμενοι σε μια σειρά από σαφείς ενέργειες του 
χρήστη, να μπορέσουμε να προβλέψουμε με εύλογη βεβαιότητα ποια θα είναι η επόμενή 
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του ενέργεια. Για να επιτευχθεί η επιθυμητή ενέργεια, ένα στοχευμένο μήνυμα τοποθετεί-
ται στρατηγικά για να προσελκύσει αυτή τη δράση, ή αντιστρόφως, για να απωθήσει - α-
κυρώσει αυτή τη δράση. 
Βαθιά Μάθηση, (Deep Learning)  
Η Τεχνητή Νοημοσύνη είναι το μέλλον. Γενικά η Τεχνητή Νοημοσύνη θεωρείται 
τόσο ισχυρή οντότητα που είναι αποδεκτό ότι μπορεί να καθορίσει τη γενική πορεία της 
τεχνολογίας. Η Μηχανική Μάθηση είναι μια από τις επιστήμες που ισχυροποιεί την Τεχνη-
τή Νοημοσύνη και η Βαθιά Μάθηση είναι ο κινητήρας που ωθεί την επιστήμη. Μια από τις 
πιο ελπιδοφόρες εφαρμογές της Bαθιάς Mάθησης είναι η ενίσχυση της αλληλεπίδρασης με 
τους υπολογιστές. Η Bαθιά Mάθηση είναι ιδιαίτερα προσαρμοσμένη για το σκοπό αυτό, 
καθώς παρουσιάζεται να έχει διαισθητική ικανότητα παρόμοια με τον βιολογικό εγκέφαλο. 
Αυτό σημαίνει ότι η αλληλεπίδραση Tεχνητής Nοημοσύνης με τον άνθρωπο θα απαιτήσει 
ικανότητα πρόβλεψης της ανθρώπινης συμπεριφοράς. 
Στο παρελθόν, η συμπεριφορά των ανθρώπων ήταν μάλλον μη προβλέψιμη, διότι 
δεν υπήρχαν μέσα συλλογής και ανάλυσης δεδομένων που εμπλέκονται στις διαδικασίες 
λήψης αποφάσεων. Τώρα με την έλευση εξελιγμένων συστημάτων υπολογιστών και του 
cloud, που βοηθά στην αποθήκευση τεράστιου όγκου δεδομένων, η ανάπτυξη της Βαθιάς 
Μάθησης καθίσταται εφικτή. 
Συμβατικά ένα μοντέλο ανθρώπινης συμπεριφοράς παράγεται αναπτύσσοντας ένα 
στατιστικό ή αναλυτικό μοντέλο. Η προσέγγιση Βαθιάς Μάθησης είναι αρκετά διαφορετι-
κή από το συμβατικό μοντέλο. Το σύστημα Βαθιάς Μάθησης μαθαίνει να προβλέπει τα 
αποτελέσματα με την παρατήρηση της ανθρώπινης συμπεριφοράς. 
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4.2 Περιορισμοί της Τεχνητής Νοημοσύνης στην Προγνωστική Ανάλυση 
Η εξελισσόμενη τεχνολογία της Προγνωστικής Ανάλυσης μέσω τεχνητής νοημοσύ-
νης ανοίγει νέες δυνατότητες για την πρόβλεψη μελλοντικών γεγονότων, μελετώντας τις 
προηγούμενες τιμές εξόδου του υπο-μελέτη συστήματος. Τώρα που η τεχνολογία επιτρέπει 
στους επιστήμονες δεδομένων να χρησιμοποιήσουν τεράστια ποσά δεδομένων, ο βαθμός 
ακρίβειας στις μελλοντικές προβλέψεις αναμένεται να αυξηθεί. 
Ωστόσο, στις πραγματικές δοκιμές πεδίου παρουσιάζεται μια διαφορετική εικόνα. 
Το στοιχείο της "έκπληξης" είναι τόσο υψηλό στην Προγνωστική Ανάλυση ώστε ακόμα 
και οι καλύτεροι αλγόριθμοι, υπολογιστικά μοντέλα και εργαλεία ανάλυσης μπορούν να 
οδηγηθούν σε πλήρη αποτυχία σε ορισμένες περιπτώσεις. Πράγματι, υπάρχουν καταστά-
σεις όπου ακόμη και οι καλύτεροι επιστήμονες δεδομένων δεν κατάφεραν να λάβουν υπό-
ψη όλες τις "άγνωστες μεταβλητές", οι οποίες τελικά οδήγησαν σε λανθασμένες προβλέ-
ψεις δεδομένων. 
Η αποτυχία πρόβλεψης έκβασης πολιτικών εκλογών μέσω δημοσκοπήσεων 
 
Στο άρθρό [71]ο αναγνώστης διαπιστώνει ότι ανεξάρτητοι δημοσκόποι προέβλεπαν 
τις πιθανότητες νίκης του Donald Trump μεταξύ 15 και 30 τοις εκατό.Όπως όμως όλοι α-
νακάλυψαν αργότερα, αυτό το αποτέλεσμα ήταν μάλλον λανθασμένο. Η αποτυχία όλων 
σχεδόν των δημοσκοπήσεων στην πρόβλεψη του αποτελέσματος των Προεδρικών Εκλο-
γών των ΗΠΑ το 2016 έδωσε μεγάλη ώθηση στην παγκόσμια κοινότητα ανάλυσης δεδο-
μένων. 
Στο άρθρο [72] ο συγγραφέας συζητά μερικούς από τους κύριους λόγους για τους 
οποίους οι προβλέψεις των εκλογών, διεξαγόμενες επιστημονικά με προηγμένους αλγόριθ-
μους, απέτυχαν να προβλέψουν τα πραγματικά αποτελέσματα των εκλογών. Παρότι υπήρ-
χαν «τόνοι» μεγάλων δεδομένων που χρησιμοποιούνται σε αυτές τις δημοσκοπήσεις για 
την πρόβλεψη, (ανά περιοχή και ανά νομό), ποιος πρόκειται να εκλεγεί, οι επιστήμονες δε-
δομένων αυτή τη φορά, παρά τη βελτίωση των προγνωστικών μοντέλων τους, έχασαν τη 
μάχη της πρόβλεψης.  
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Πολλοί επιστήμονες δεδομένων έχουν παραδεχτεί τους περιορισμούς της Προγνω-
στικής Ανάλυσης - Τα μοντέλα τους χάνουν την ικανότητα πρόβλεψης με την πάροδο του 
χρόνου και απαιτούν επαναρύθμιση για να λειτουργήσουν σωστά. Η μεγάλη συνειδητοποί-
ηση που έρχεται με την αποτυχία πρόβλεψης μέσω δημοσκοπήσεων είναι ότι σε αντίθεση 
με άλλους τύπους εφαρμογών μεγάλων δεδομένων, στην πολιτική, αυτό που οι ψηφοφόροι 
δηλώνουν ότι θα κάνουν μπορεί να είναι αρκετά διαφορετικό από αυτό που πραγματικά 
κάνουν. Η ψυχολογική συμπεριφορά διαδραματίζει μεγαλύτερο ρόλο από ότι τα δημογρα-
φικά χαρακτηριστικά. 
Στο άρθρο εκφράζεται η άποψη ότι η απροσδόκητη νίκη του Donald Trump «καταδεικνύει 
τις παγίδες των λανθασμένων υποθέσεων και τα ευρέα περιθώρια σφάλματος, τα οποία 
μπορεί να υπάρχουν σε προβλέψεις που βασίζονται σε δεδομένα».  
Στο άρθρο [73] εκφράζεται η άποψη ότι η τρέχουσα «εμμονή» με την ανάλυση ιστορικών 
δεδομένων έχει παρεμποδίσει την ανάπτυξη έξυπνων μοντέλων δεδομένων που θα μπο-
ρούσαν να είναι πιο ακριβή. Ο κίνδυνος προσέγγισης μιας διαδικασίας ανακάλυψης δεδο-
μένων με βάση το επιθυμητό αποτέλεσμα είναι ότι η ανάλυση γίνεται πιο «προσδιοριστι-
κή» χάνοντας έτσι την ικανότητα ακριβούς πολιτικής πρόβλεψης. 
Οι επιχειρηματικές προβλέψεις είναι διαφορετικές από τις προβλέψεις των δημοσκοπήσεων 
Αυτό που ισχύει για την επιχείρηση (αλλά και για τον αθλητισμό) συχνά δεν ισχύει 
για την πολιτική. Η "αβεβαιότητα" της συμπεριφοράς των ψηφοφοριών είναι πολύ περί-
πλοκη για να την προβλέψουμε. Σε περίπτωση επιχείρησης ή αθλητισμού, τεράστια ποσά 
ιστορικών δεδομένων μπορούν να βοηθήσουν να εντοπιστούν τάσεις και πρότυπα που εί-
ναι πιθανό να επηρεάσουν τη μελλοντική πορεία των ενεργειών. Σε έντονη αντίθεση, τα 
προηγούμενα ή τα σημερινά πολιτικά δεδομένα δεν μπορούν να χαρακτηρίσουν, τουλάχι-
στον με ασφαλή ακρίβεια, την άποψη του ψηφοφόρου ούτε μπορούν να βοηθήσουν τους 
επιστήμονες δεδομένων να κάνουν υποθέσεις σχετικά με τις μελλοντικές εκλογές. 
Στο άρθρο [74] αναφέρεται ότι η Cisco χρησιμοποιεί «μοντέλα τάσης» για να κάνει προ-
βλέψεις σχετικά με τις μελλοντικές συμπεριφορές αγορών ενός πελάτη. Και σε αυτό το άρ-
θρο, ο συγγραφέας προειδοποιεί ότι οι επιστήμονες δεδομένων συχνά χάνουν τις σημαντι-
κές μεταβλητές στα μοντέλα πρόβλεψης τους, οι οποίες ίσως μεταβάλλουν αργότερα τη 
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συμπεριφορά των αγοραστών. Επομένως, και στην ανάλυση πελατών, ο περιορισμός στην 
προγνωστική ανάλυση είναι εμφανής. 
Η έλλειψη κατανόησης της ανθρώπινης συμπεριφοράς επηρεάζει την ανάλυση ανθρώπινου δυνα-
μικού, (HR: Human Resource) 
Το ίδιο πρόβλημα δημιουργείται όταν εφαρμόζονται μεγάλα δεδομένα σε θέματα Ανθρώ-
πινου Δυναμικού. Τα συνηθισμένα δεδομένα ‘Συστημάτων Διαχείρισης Ανθρώπινου Δυ-
ναμικού’ HRMS (Human Resource Management System) που αποτελούν τον ακρογωνιαίο 
λίθο της μεθόδου Προγνωστικής Ανάλυσης δεν μπορούν να καθοδηγήσουν τους επιστήμο-
νες δεδομένων στην ακριβή πρόβλεψη HR. 
Στο άρθρο [75] ο συγγραφέας προειδοποιεί ότι επί του παρόντος, οι διαδικασίες ανάλυσης 
και αξιολόγησης του ανθρώπινου δυναμικού αντιλαμβάνονται πολύ λίγα σχετικά με την 
ανθρώπινη προσωπικότητα η οποία, σε μεγάλο βαθμό, ελέγχει την ανθρώπινη συμπεριφο-
ρά. Ακόμη και με όλους τους τελευταίους δείκτες απόδοσης αλγορίθμων, μοντέλων και 
εργαζομένων, τα δεδομένα HRMS συχνά αποτυγχάνουν να προβλέψουν με ακρίβεια τις 
μελλοντικές ανθρώπινες ενέργειες. 
Η έμμεση ισχύς των μοντέλων απόφασης  
Στο άρθρο [76] αναφέρεται ότι τα «μοντέλα αποφάσεων» έχουν τη δύναμη να ασκούν έμ-
μεση επιρροή μέσω του αποτελέσματος των προβλέψεων. Δεδομένου ότι τα μοντέλα χρη-
σιμοποιούνται συνήθως για την πρόβλεψη αποτελεσμάτων πέρα από τον ανθρώπινο έλεγ-
χο, αυτή η δύναμη γίνεται ακόμη μεγαλύτερη όταν τα προβλεπόμενα αποτελέσματα και τα 
πραγματικά αποτελέσματα ταιριάζουν. Οι προβλέψεις που βασίζονται σε δεδομένα μπο-
ρούν συχνά να χρησιμοποιηθούν για να επηρεάσουν ή να μεταβάλουν την ανθρώπινη συ-
μπεριφορά, αν και η έκταση αυτής της επιρροής δεν είναι επιστημονικά γνωστή. Στις επι-
χειρήσεις, τα ανώτερα στελέχη συνδυάζουν τεράστια ποσά δεδομένων με εξελιγμένους αλ-
γόριθμους για να καταλήξουν σε κρίσιμες αποφάσεις για τη διαμόρφωση της εταιρικής α-
πόδοσης. Στην περίπτωση των επιχειρήσεων, οι μέθοδοι της Επιστήμης των Δεδομένων 
βοηθούν τους ηγέτες των επιχειρήσεων να ξεπεράσουν τις προκαταλήψεις που διαφορετικά 
θα χρωμάτιζαν την ατομική κρίση. Ο σιωπηρός περιορισμός της Προγνωστικής Ανάλυσης 
είναι εδώ ότι έμμεσα, η πρόβλεψη του αποτελέσματος μπορεί να αλλάξει το αποτέλεσμα, 
και αυτό φυσικά πρέπει να προσεχθεί είτε αποτρεπτικά είτε προτρεπτικά. 
46 
  
Το τελικό μάθημα της Επιστήμης Δεδομένων 
Η δυνατότητα πρόβλεψης της επικείμενης πορείας δράσεων ή γεγονότων με τη μελέτη ι-
στορικών δεδομένων είναι ένα τεράστιο πλεονέκτημα και οι τεχνολογίες Τεχνητής Νοημο-
σύνης έχουν σίγουρα τη δυνατότητα να ενισχύσουν τη δύναμη της Επιστήμης Δεδομένων 
στα επόμενα χρόνια. Στη μελέτη [77] παρουσιάζεται το πολύ πιθανό ενδεχόμενο ότι η αυ-
ξημένη υιοθέτηση της Επιστήμης Δεδομένων, (Data Science), και οι βελτιώσεις της Μηχα-
νικής Μάθησης και της Βαθιάς Μάθησης μπορούν να οδηγήσουν σε ένα μέλλον με πολύ 
βελτιωμένη πρόβλεψη και προγνωστική ανάλυση. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5: ΑΝΑΛΥΣΗ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟΥ 
 
Στο παρόν κεφάλαιο παρουσιάζονται τα στοιχεία της ανάλυσης περιεχομένου η ο-
ποία ακολουθείται στην παρούσα εργασία. Συγκεκριμένα γίνεται αποσαφήνιση ερευνητι-
κού αντικειμένου, το οποίο είναι η διερεύνηση του κατά πόσο η τεχνητή νοημοσύνη μπορεί, 
και με ποιο τρόπο, να εφαρμοστεί στη μελέτη της ηγεσίας. Επιχειρείται ακριβής καθορισμός 
πηγών ποιοτικού υλικού και των τμημάτων του υλικού των οποίων το περιεχόμενο παρου-
σιάζει ενδιαφέρον. Ακολουθεί συστηματοποίηση εννοιολογικών κατηγοριών των 6 στυλ 
ηγεσίας του Goleman και ερωτηματολογίου ηγεσία. Τέλος παρουσιάζεται η κωδικοποίηση 
υλικού μέσω ανάλυσης φυσικής γλώσσας, (Τεχνητή Νοημοσύνη), και χρήσης των μεθόδων 
«Ανάλυση Λανθάνουσας Έννοιας, (Latent Semantic Analysis)» και «Ενσωμάτωσης Λέξε-
ων, (word embedding)». 
Η ανάλυση περιεχομένου (content analysis) είναι μια μέθοδος έρευνας και ανάλυ-
σης του κοινωνικού γίγνεσθαι η οποία δεν δειγματοληπτεί τις απόψεις των υποκειμένων 
της έρευνας. Αντίθετα δειγματοληπτεί και εξετάζει το περιεχόμενο αρχείων κειμένου, ή-
χου, και (κινούμενης ή όχι), εικόνας. Επίσης, η μέθοδος εφαρμόζεται σε υλικό προερχόμε-
νο από τα μέσα μαζικής επικοινωνίας (εφημερίδες, περιοδικά, τηλεόραση, κινηματογρά-
φος, ραδιόφωνο) ή σε προσωπικά έγγραφα και ντοκουμέντα, συνεντεύξεις, επιστολές, λο-
γοτεχνικά κείμενα, (Κυριαζή 1999).  
Σαν μέθοδος καταγραφής, ταξινόμησης και ανάλυσης δεδομένων, η ανάλυση περιεχομένου 
ακολουθεί πέντε βασικά βήματα:.  
1. Αποσαφήνιση ερευνητικού αντικειμένου 
2. Ακριβή καθορισμό πηγών ποιοτικού υλικού 
3. Προσδιορισμός της μονάδας καταγραφής και ανάλυσης, (των τμημάτων του υλικού 
των οποίων το περιεχόμενο παρουσιάζει ενδιαφέρον)  
4. Συστηματοποίηση εννοιολογικών κατηγοριών 
5. Κωδικοποίηση υλικού κάθε κατηγορίας και μεταξύ διαφορετικών κατηγοριών. 
Στα χαρακτηριστικά της μεθόδου θα πρέπει να αναφέρουμε την συνεχή πρόσβαση στην 
πρωτογενή μορφή των δεδομένων, την ανάγκη, (και δυνατότητα), αυτοματοποίησης της 
κωδικοποίησής τους, (Data Mining), καθώς και τη δυνατότητα συνεχών ερευνών, 
(longitudinal studies).  
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Σήμερα, το Διαδίκτυο προσφέρει έναν τεράστιο όγκο πληροφοριών. Μελετώντας αυτές 
τις πληροφορίες, χρησιμοποιώντας τις τρέχουσες μεθόδους εξόρυξης δεδομένων, που υλο-
ποιούνται σε φιλικό προς το χρήστη, ελεύθερα διανεμόμενο, λογισμικό, για την ανάλυση 
περιεχομένου, φτάνουμε σε ένα στάδιο όπου μπορούν να εξαχθούν αξιόπιστα συμπερά-
σματα για κάθε συγκεκριμένο αντικείμενο έρευνας. Πράγματι, οι τρέχουσες προσεγγίσεις, 
στρατηγικές, μεθοδολογίες των τεχνικών εξόρυξης δεδομένων, προσφέρουν αξιοσημείωτη 
κατανόηση, ιδίως στων σχέσεων μεταξύ των υπο μελέτη στοιχείων. Η εξόρυξη δεδομένων 
μπορεί να θεωρηθεί ως η εξερεύνηση και ανάλυση μεγάλων ποσοτήτων δεδομένων, προ-
κειμένου να ανακαλυφθούν νοήματα, κανόνες και πρότυπα. Αυτή η πολύ αποτελεσματική 
προσέγγιση θα ακολουθηθεί κατά την τρέχουσα προσπάθεια. 
Όπως αναφέραμε, το ερευνητικό μέρος ακολουθεί τα βήματα ανάπτυξης της μεθόδου 
ανάλυσης περιεχομένου. Η ανάλυση των βημάτων αυτών ακολουθεί. 
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5.1 Θεωρητική επεξεργασία και αποσαφήνιση του ερευνητικού αντικει-
μένου και των ερευνητικών ερωτημάτων. 
Το ερευνητικό αντικείμενο στην παρούσα εργασία συμπυκνώνετε στην ερώτηση, αν η 
τεχνητή νοημοσύνη μπορεί, και με ποιο τρόπο, να εφαρμοστεί στη μελέτη της ηγεσίας. Θα 
εφαρμόσουμε τεχνικές τεχνητής νοημοσύνης στην κατηγοριοποίηση ατόμων - ηγετών 
1. Κατά τα 6 στυλ ηγεσίας του Goleman, και  
2. Κατά ερωτηματολόγιο σχετικό με καταγραφή διαστάσεων ικανοτήτων – στάσεων – 
δεξιοτήτων Ηγεσίας και Ηγετικής Συμπεριφοράς. 
Τα δύο αυτά εργαλεία παρουσιάζονται παρακάτω με λεπτομέρεια.  
Τα 6 στυλ ηγεσίας του Goleman  
Σε άρθρο του στο Harvard Business Review το 2000, [78], ο Daniel Goleman έκανε 
λόγο για έξι διαφορετικoύς τύπους (στυλ) ηγεσίας, που συνδέονται άμεσα με τις διαστά-
σεις της συναισθηματικής νοημοσύνης και έχουν διαφορετικές επιδράσεις στην εργα-
σιακή απόδοση και το κλίμα του οργανισμού. Οι τύποι αυτοί είναι:  
 ο καταπιεστικός (coercive),  
 ο οραματιστικός (visionary),  
 ο ανθρωπιστικός (affiliative),  
 ο δημοκρατικός (democratic),  
 ο καθοδηγητικός (pacesetting) και  
 ο συμβουλευτικός (coaching).  
Ο Goleman κατέληξε σε αυτούς τους τύπους ηγεσίας με βάση τα αποτελέσματα έρευ-
νας της Hay/McBer σε 3.871 διευθυντικά στελέχη διεθνώς. 
Οι ηγέτες με καταπιεστικό στυλ απαιτούν άμεση υπακοή, στηρίζονται στη δύναμη 
της θέσης τους και γενικά διακρίνονται από έλλειψη ενσυναίσθησης. To στυλ με μια λέ-
ξη θα μπορούσε να συνοψιστεί στο «Κάντε ό,τι σας λέω» και είναι κατά βάση αποτελε-
σματικό σε περιόδους κρίσης, στα πολύ αρχικά στάδια μιας οργανωσιακής αλλαγής ή 
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όταν υπάρχουν προβληματικοί εργαζόμενοι. Το γενικό αποτέλεσμα αυτού του στυλ ηγε-
σίας στο οργανωσιακό κλίμα είναι αρνητικό. 
Από την άλλη πλευρά, ο τύπος του οραματιστή ηγέτη κινητοποιεί τα άτομα προς 
ένα κοινό όραμα και διακρίνεται από τις ικανότητες συναισθηματικής νοημοσύνης της 
αυτοπεποίθησης, της ενσυναίσθησης και του καταλύτη αλλαγής. Με μια λέξη θα μπο-
ρούσε να συνοψιστεί στη φράση «Ακολουθήστε με» και είναι αποτελεσματικός όταν 
απαιτείται ένα νέο όραμα ή όταν χρειάζεται να δοθεί μια ξεκάθαρη γραμμή πορείας για 
τον οργανισμό. Η γενική του επίπτωση στο οργανωσιακό κλίμα είναι θετική. 
Το ανθρωπιστικό στυλ ηγεσίας δημιουργεί αρμονία και συναισθηματικούς δεσμούς 
ανάμεσα στα άτομα της ομάδας. Διακρίνεται από τις ικανότητες συναισθηματικής νοη-
μοσύνης της ενσυναίσθησης, του χτισίματος δεσμών και της επικοινωνίας ενώ το μότο 
ενός τέτοιου ηγέτη είναι «Οι άνθρωποι είναι πάνω απ’ όλα». Το στυλ αυτό είναι αποτε-
λεσματικό όταν χρειάζεται να ενδυναμωθεί η συνοχή της ομάδας ή για την εμψύχωση 
των ατόμων σε περιόδους κρίσης. 
Το δημοκρατικό στυλ οδηγεί σε συναίνεση μέσω συμμετοχικών διαδικασιών και 
διακρίνεται από τις συναισθηματικές ικανότητες της επικοινωνίας και της συνεργασίας. 
Ο δημοκρατικός ηγέτης ζητά πάντα τη γνώμη των άλλων και είναι αποτελεσματικός ό-
ταν χρειάζεται να υπάρξει κοινή συναίνεση ή να εισακουστεί η γνώμη της πλειοψηφίας 
των εργαζομένων. Η επίδραση στο οργανωσιακό κλίμα είναι θετική. 
Στη συνέχεια, το καθοδηγητικό στυλ θέτει υψηλά κριτήρια απόδοσης και διακρίνε-
ται από τις συναισθηματικές ικανότητες της ευσυνειδησίας, των κινήτρων επιτυχίας και 
της πρωτοβουλίας. Το στυλ συνοψίζεται στη φράση «Κάντε ό,τι κάνω, τώρα» και δου-
λεύει καλύτερα όταν υπάρχει η ανάγκη για γρήγορα αποτελέσματα από μια ενθουσιώδη 
και ικανή ομάδα. Όμως το οργανωσιακό κλίμα επηρεάζεται αρνητικά γιατί καταπιέζεται 
η δημιουργικότητα και δημιουργείται μια ατμόσφαιρα ασφυξίας. 
Τέλος, το συμβουλευτικό στυλ δίνει έμφαση στην περαιτέρω ανάπτυξη των εργαζομέ-
νων και διακρίνεται από τις ικανότητες της ανάπτυξης άλλων, της ενσυναίσθησης και της 
αυτεπίγνωσης. Συνοψίζεται στο «Δοκιμάστε αυτό» και είναι αποτελεσματικό για τη βελτί-
ωση και ανάπτυξη του εργατικού δυναμικού και αξιοποίηση των δυνατοτήτων του.  
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Οι πραγματικά επιτυχημένοι και αποτελεσματικοί ηγέτες δεν χρησιμοποιούν μόνο ένα 
απ’ αυτά τα στυλ, αλλά διαθέτουν ευλυγισία και εναλλάσσουν στυλ ανάλογα με τις ανά-
γκες που βλέπουν ότι δημιουργούνται στην λειτουργία του αρχούμενου οργανισμού. Ο 
Goleman θεωρεί ότι οι ηγέτες που επιδεικνύουν τέσσερα από τα έξι στυλ και κυρίως το 
οραματιστικό, το δημοκρατικό, το ανθρωπιστικό και το συμβουλευτικό δημιουργούν το 
καλύτερο οργανωσιακό κλίμα και επιτυγχάνουν τις μεγαλύτερες επιδόσεις.  
Ιδιαίτερα στοιχεία από κάθε στυλ παρουσιάζονται στον επόμενο πίνακα: 
Πίνακας 5.1 Τα 6 στυλ ηγεσίας του Goleman 
 
 
52 
 
Ερωτηματολόγιο Ηγεσίας 
Το ερωτηματολόγιο το οποίο χρησιμοποιούμε σε αυτή την εργασία έχει εξαχθεί από 
την αναφορά [79] και παρουσιάζεται παρακάτω. Οι απαντήσεις παρουσιάζονται σε κλίμα-
κα 5 βημάτων, (Not True=1,Seldom True=2, Occasionally True=3, Somewhat True=4, 
Very True=5). 
Πίνακας 4.2: Το ερωτηματολόγιο ηγεσίας 
1. I am effective with the detailed aspects of my work. 
2. I usually know ahead of time how people will respond to a new idea or proposal. 
3. I am effective at problem solving. 
4. Filling out forms and working with details comes easily for me. 
5. Understanding the social fabric of the organization is important to me. 
6. When problems arise, I immediately address them. 
7. Managing people and resources is one of my strengths. 
8. I am able to sense the emotional undercurrents in my group. 
9. Seeing the big picture comes easily for me. 
10. In my work, I enjoy responding to people’s requests and concerns. 
11. I use my emotional energy to motivate others. 
12. Making strategic plans for my company appeals to me. 
13. Obtaining and allocating resources is a challenging aspect of my job. 
14. The key to successful conflict resolution is respecting my opponent. 
15. I enjoy discussing organizational values and philosophy. 
16. I am effective at obtaining resources to support our programs. 
17. I work hard to find consensus in conflict situations. 
18. I am flexible about making changes in our organization. 
Το παρόν ερωτηματολόγιο έχει σχεδιαστεί να μετρήσει τρείς κατηγορίες, (διαστάσεις), 
στάσεων - ικανοτήτων – δεξιοτήτων Ηγεσίας:  
 Διευθυντικές, (administrative), ερωτήσεις 1, 4, 7, 10, 13, και 16 
 Διαπροσωπικές, (interpersonal), ερωτήσεις 2, 5, 8, 11, 14, και 17 και  
 Διανοητικές, (conceptual), 3, 6, 9, 12, 15, και 18.  
Κάποιος συγκρίνοντας τη διαφορετική βαθμολογία στις τρείς αυτές διαστάσεις μπορεί 
να καθορίσει σε ποιους τομείς εμφανίζει αδυναμίες και που παρουσιάζεται ενισχυμένος.  
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5.2 Ακριβής καθορισμός των πηγών του ποιοτικού υλικού 
Θα εξετάσουμε τα στυλ ηγεσίας των Ηγετών των οποίων οι βιογραφίες παρουσιά-
ζονται στο έργο Παράλληλοι Βίοι του Πλουτάρχου. Άρα η πηγή του ποιοτικού υλικού εί-
ναι το έργο «Παράλληλοι Βίοι του Πλουτάρχου», [7]. 
Η λίστα των ηγετών που εξετάσαμε είναι η επόμενη: 
Πίνακας 5. 3.: Οι επιλεγμένοι ηγέτες. 
1  THESEUS, https://el.wikipedia.org/wiki/Θησέας 
2  LYCURGUS, https://el.wikipedia.org/wiki/Λυκούργος_(νομοθέτης) 
3  SOLON, https://el.wikipedia.org/wiki/Σόλων_ο_Αθηναίος  
4  THEMISTOCLES, https://el.wikipedia.org/wiki/Θεμιστοκλής 
5  PERICLES, https://el.wikipedia.org/wiki/Περικλής 
6  ALCIBIADES, https://el.wikipedia.org/wiki/Αλκιβιάδης 
7  TIMOLEON, https://el.wikipedia.org/wiki/Τιμολέων 
8  PELOPIDAS, https://el.wikipedia.org/wiki/Πελοπίδας 
9  ARISTIDES, https://el.wikipedia.org/wiki/Αριστείδης 
10 PHILOPOEMEN, https://el.wikipedia.org/wiki/Φιλοποίμην_ο_Μεγαλοπολίτης 
11 PYRRHUS, https://el.wikipedia.org/wiki/Πύρρος_της_Ηπείρου 
12 LYSANDER, https://el.wikipedia.org/wiki/Λύσανδρος 
13 EUMENES, https://el.wikipedia.org/wiki/Ευμένης_ο_Καρδιανός 
14 AGESILAUS, https://el.wikipedia.org/wiki/Αγησίλαος_Β΄_της_Σπάρτης 
15 ALEXANDER, https://el.wikipedia.org/wiki/Αλέξανδρος_ο_Μέγας 
16 PHOCION, https://el.wikipedia.org/wiki/Φωκίων 
17 AGIS, https://el.wikipedia.org/wiki/Άγις 
18 CLEOMENES, https://el.wikipedia.org/wiki/Κλεομένης_Α΄_της_Σπάρτης 
19 DEMOSTHENES, https://el.wikipedia.org/wiki/Δημοσθένης 
20 DEMETRIUS, https://el.wikipedia.org/wiki/Δημήτριος_ο_Πολιορκητής 
 
Προκειμένου να εισαχθούμε ομαλά στην επεξεργασία φυσικής γλώσσας, την οποία 
θα χρησιμοποιήσουμε στο επόμενο κεφάλαιο, παρουσιάζουμε την οπτικοκοίηση του λεγο-
μένου σάκου λέξεων, (Bag of Words), όπως αυτός εξάγεται από το προηγουμένως αναφε-
ρόμενο κείμενο, τριών από τους ποιο ενδιαφέροντες ηγέτες της παραπάνω λίστας. 
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Σχήμα 5.1 Οπτικοποίηση του σάκου λέξεων του Μεγάλου Αλεξάνδρου 
55 
 Σχήμα 5.2 Οπτικοποίηση του σάκου λέξεων του Θησέα  
56 
 Σχήμα 5.3 Οπτικοποίηση του σάκου λέξεων του Πύρρου.  
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5.3 Προσδιορισμός της μονάδας καταγραφής και ανάλυσης δηλαδή των 
τμημάτων των κειμένων, η ολόκληρων των κειμένων που παρουσιάζουν 
ερευνητικό ενδιαφέρον 
 
Σύμφωνα, λοιπόν, με τα προηγούμενα τα τμήματα του κειμένου που παρουσιάζουν 
ερευνητικό ενδιαφέρον είναι τα αντίστοιχα του [7] που αναφέρονται στους ηγέτες που πα-
ρουσιάζονται στον προηγούμενο πίνακα. Τα κείμενα αυτά έχουν εξαχθεί από το έργο [7] 
όπως αυτό υπάρχει μέσα στην βάση βιβλίων http://www.gutenberg.org/ebooks/674: 
Plutarch: Lives of the noble Grecians and Romans by Plutarch. 
Η σελίδα του ιστοχώρου http://www.gutenberg.org/ παρουσιάζεται στην επόμενη εικόνα: 
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5.4 Συστηματοποίηση των εννοιολογικών κατηγοριών στις οποίες κατα-
τάσσονται τα ποιοτικά δεδομένα και στις οποίες βασίζεται ουσιαστικά η 
ανάλυση περιεχομένου  
 
Στην παράγραφο αυτή παρουσιάζεται η συστηματοποίηση των εννοιολογικών κα-
τηγοριών για τις δύο προσπάθειες μελέτης της παρούσης εργασίας, των 6 στυλ ηγεσίας του 
Goleman και της συμπλήρωσης ερωτηματολογίου ηγεσίας.  
Τα 6 στυλ ηγεσίας του Goleman 
Η συστηματοποίηση των εννοιολογικών κατηγοριών στις οποίες κατατάσσονται τα ποιοτι-
κά δεδομένα πραγματοποιείται μέσω χρήσης των παρακάτω κειμένων, (μορφοποιημένων 
σε *.txt αρχεία), στην Αγγλική γλώσσα τα οποία πραγματεύονται και περιγράφουν τα 6 
στυλ ηγεσίας κατά Goleman.  
Πίνακας 5.4: Τα αρχεία *.txt που καθορίζουν τα 6 στυλ ηγεσίας κατά Goleman 
The Visionary Style 
An Visionary Leader is a visionary and focuses on the end goals. He does not dictate how 
to achieve those goals and will generally give people the leeway to devise their own means. 
Visionary Leaders give people freedom to innovate, experiment and take calculated risks. 
General Traits of this Style 
 High-level planner and strategist 
 Very focused on end goals and talks about “grand vision” 
 Articulates clear and compelling purpose for the team 
 Ties individual goals to the “grand vision” 
Key Strengths of this Style 
 Able to motivate team by clearly articulating how their individual goals fit into the 
“grand vision” 
 Allows people freedom to devise how to achieve the end goals 
 Sets very clear vision, high standards and expectations 
General advice on use of this Style 
This Style Works Best when changes require a new vision, or when a clear direction is 
needed 
The Coaching Style 
The Coaching Leader focuses on long-term personal development of employees. He works 
with them to conceptualize, plan and develop long-term development goals and guides 
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them to achieve those goals. 
General Traits of this Style 
 Believes in employee professional development and growth 
 Encourages employees to plan for long-term development and growth 
 Helps and guides employees to identify long-term goals and conceptualize plans to 
reach those goals 
 Spends time mentoring and developing individuals 
Key Strengths of this Style 
 Able to encourage and motivate employees to continuously improve 
 Challenge employees to move out of their comfort zones by assigning challenging 
assignments 
 Able to look beyond short-term gains and focus on long-term goals 
 Able to provide constructive feedback to employees 
General advice on use of this Style 
 You may be perceived as a “weak” Leader due to your tendency to see mistakes and 
underperformance as opportunities to learn and improve 
 Ensure you provide constant and regular performance reviews of poor performers 
and state your expectations clearly 
 Hold individual accountable for their work performance  
 Coaching does not work for everyone – identify those who want to end are willing 
to improve and focus on coaching those individuals 
 Do not use the Coaching style on individuals who do not have the desire to improve 
or on individuals who are unmotivated and with poor attitudes 
When This Style Works Best 
To help an employee improve performance or develop long-term strengths 
The Affilliative Style 
The Affiliative Leader’s top priority is to maintain peace and harmony among team mem-
bers and employees. He values individuals and their emotions over tasks and goals, and 
strives to keep individuals happy. 
The hallmark of the affiliative leader is a “People come first” attitude. 
General Traits of this Style 
 Cares for the personal health and welfare of employees 
 Values team work and team cohesion 
 Promotes collegial relationships 
 Has high level of trust for team members 
 Spends time on building the team 
Key Strengths of this Style 
 Highly approachable and personable towards your team members 
 Able to build highly cooperative and highly cohesive teams 
 Focuses on the strengths in others and motivates them to do even better 
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General advice on use of this Style 
 You may be perceived as being “too nice” and “too soft” because of your strong 
preference for peace and harmony within your team 
 Your preference to avoid confrontation and unpleasant situations within your team 
may also be perceived as being too lenient on poor performers 
 Overuse of this style may result in mediocrity 
 Provide constructive feedback and advise to poor performers, and hold individuals 
accountable to their work performance 
 Provide regular performance reviews on poor performers and ensure your expecta-
tions are specific and clearly understood 
When This Style Works Best 
To heal rifts in a team or to motivate people during stressful circumstances 
The Democratic Style 
A Democratic Leader encourages participation from his team regarding the directions the 
team should take and what actions they should prioritize. He will solicit input from others 
as a way to build “Buy-in”. 
General Traits of this Style 
 Asks for opinions, comments and feedback from everyone on the team 
 Encourages equal participation and contribution from everyone 
 Builds consensus and “buy-in” before making any decisions 
Key Strengths of this Style 
 Values the participation and opinions of everyone 
 Excellent listener – pays attention to employees’ concerns 
 Able to elicit, process and consolidate multiple viewpoints and feedback 
 General advice on use of this Style 
 Use this style only when you have a competent team of people 
 Use of this style when your team is not competent will result in endless meeting 
without firm decisions and conclusions 
When This Style Works Best 
To build buy-in or consensus, or to get input from valuable employees 
The Pacesetting Style 
A Pacesetting Leader sets extremely high-performance standards and holds everyone to the 
same standards. He is obsessed with doing things better and faster and expects the same of 
everyone around him. Pacesetters focus on individual effort and expect others to be compe-
tent in their roles 
General Traits of this Style 
 Sets extremely high standards for himself and everyone on the team 
 Gets angry and frustrated when things do not go his way 
 Obsessed with doing things better and faster 
61 
 Extremely focused on tasks, performance and results 
 Tends to micro-manage 
 Expects others to know what he wants 
Key Strengths of this Style 
 Leads by example 
 Self-confident 
 Focused on achieving results 
 Eye for details 
General advice on use of this Style 
 The Pacesetting style has a strong negative correlation to performance. Never use 
this style by itself 
 Exclusive use of this style will destroy the climate of your team resulting in poor 
morale, passion and motivation 
 Use this style only if your team is highly competent, highly self-motivated and self-
directed 
 Communicate your expectations clearly and objectively – don’t expect your people 
to be able to read your mind 
When This Style Works Best 
To get quick results from a highly motivated and competent team 
The Commanding Style 
The Commanding Leader employs the top-down command and control style of leadership. 
He demands that others comply with his expectations immediately. He will not hesitate to 
take drastic actions against those he perceives to be non-compliant or under - performers. 
General Traits of this Style 
 Commands and controls 
 Demands and expects immediate compliance to expectations 
 Will not hesitate to take action against non-compliance and under – performers 
 Often takes unilateral decisions, without consulting others 
Key Strengths of this Style 
 Comfortable taking quick and decisive actions when required 
 Holds individuals accountable to their work performance 
 Expects everyone to perform to high standards 
General advice on use of this style 
 The Commanding style has a strong negative correlation to team performance. Use 
this style sparingly and with extreme caution! 
 Your expectation of immediate compliance to what you want may be perceived as 
unreasonable demands and expectations 
 If your team is a highly competent team, use of this style will cause a negative back-
lash and destroy motivation. 
 You may be perceived as a Micro-manager. Clearly communicate your expectations 
and then let them chart their own course 
 Use less of this style. Situations that call for Commanding leadership style include 
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emergency situation, hostile take-overs or dealing with problem employees 
When This Style Works Best 
In a crisis, to kick start a turnaround, or with problem employees 
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Ερωτηματολόγιο Ηγεσίας 
 
Η συστηματοποίηση των εννοιολογικών κατηγοριών στις οποίες κατατάσσονται τα 
ποιοτικά δεδομένα πραγματοποιείται μέσω χρήσης των ερωτήσεων, (στην Αγγλική γλώσ-
σα), του ερωτηματολογίου που παρουσιάζεται στον Πίνακα 5.2 οι οποίες πραγματεύονται 
και αναλύουν τις απαντήσεις σε 3 διαστάσεις στάσεων - ικανοτήτων – δεξιοτήτων Ηγεσί-
ας:  
 Διευθυντικές, (administrative), ερωτήσεις 1, 4, 7, 10, 13, και 16 
 Διαπροσωπικές, (interpersonal), ερωτήσεις 2, 5, 8, 11, 14, και 17 και  
 Διανοητικές, (conceptual), 3, 6, 9, 12, 15, και 18.  
Όπως έχουμε αναφέρει και στο σχετικό εδάφιο, κάποιος συγκρίνοντας τη διαφορετική 
βαθμολογία στις τρείς αυτές διαστάσεις μπορεί να καθορίσει σε ποιους τομείς, το υποκεί-
μενο του ερωτηματολογίου, εμφανίζει αδυναμίες και που παρουσιάζεται ενισχυμένο. 
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5.5 Κωδικοποίηση του υλικού εντός κάθε κατηγορίας και μεταξύ διαφο-
ρετικών κατηγοριών.  
 
Στη παρούσα παράγραφο παρουσιάζεται η διαδικασία κωδικοποίησης και επεξερ-
γασίας της πληροφορίας που σχετίζεται με την Ηγεσία. Σύμφωνα, λοιπόν, με την προτει-
νόμενη διαδικασία, ξεκινούμε με ένα αριθμό από αρχεία κειμένου τα οποία περιέχουν τις 
βιογραφίες των ατόμων υπο-μελέτη.  
Στα αρχεία αυτά χρησιμοποιούμε Τεχνική Νοημοσύνη, (Artificial Intelligence,), 
εφαρμόζοντας Επεξεργασία Φυσική Γλώσσας, (Natural Language Processing, [80]). Στην 
επιστήμη των υπολογιστών, η τεχνητή νοημοσύνη (AI), είναι η νοημοσύνη που καταδει-
κνύεται από τις μηχανές, σε αντίθεση με τη φυσική νοημοσύνη που εμφανίζεται από τον 
άνθρωπο. Ο όρος χρησιμοποιείται για να περιγράψει μηχανές ή αλγορίθμους που μιμούνται 
τις ανθρώπινες "γνωστικές" λειτουργίες, όπως "μάθηση" και "επίλυση προβλημάτων". Η 
επεξεργασία φυσικής γλώσσας είναι ένας πεδίο γλωσσολογίας, πληροφορικής και τεχνητής 
νοημοσύνης που ασχολείται με τον προγραμματισμό υπολογιστών που αναλύουν μεγάλα 
ποσά δεδομένων φυσικής γλώσσας. Οι προκλήσεις στην επεξεργασία της φυσικής γλώσ-
σας περιλαμβάνουν συχνά την αναγνώριση ομιλίας, την κατανόηση της φυσικής γλώσσας 
και τη δημιουργία φυσικής γλώσσας. 
Στην παρούσα εργασία εστιάζουμε στην κατανόηση φυσικής γλώσσας χρησιμο-
ποιώντας δύο συγκεκριμένες τεχνικές, την  
Ανάλυση Λανθάνουσας Έννοιας, (LSA - Latent Semantic Analysis, [81]) και την  
Ενσωμάτωση Λέξεων, (Word Embedding, [82]).  
Η LSA είναι μια τεχνική στην επεξεργασία της φυσικής γλώσσας, ιδιαίτερα της κα-
τανομής σημασιολογίας, της ανάλυσης σχέσεων μεταξύ ενός συνόλου εγγράφων και των 
όρων που περιέχουν, παράγοντας ένα σύνολο εννοιών που σχετίζονται με τα έγγραφα και 
τους όρους. H LSA υποθέτει ότι λέξεις που έχουν στενή έννοια θα εμφανιστούν σε παρό-
μοια κομμάτια κειμένου (η υπόθεση της κατανομής). Σύμφωνα με την μέθοδο αυτή θα κα-
τασκευαστεί ένας πίνακας με διαστάσεις (αριθμός κειμένων) x (αριθμός μοναδικών λέξε-
ων) κάθε στοιχείο του οποίου είναι η συχνότητα, (για την ακρίβεια είναι η TF-IDF συχνό-
τητα, [83]), κάθε λέξης στο αντίστοιχο κείμενο. Στη συνέχεια εφαρμόζετε μια μαθηματική 
τεχνική που ονομάζεται Singular Value Decomposition, (SVD), η οποία στην ουσία αντι-
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στοιχεί σε κάθε κείμενο και κάθε λέξη ένα διάνυσμα. Τα διανύσματα αυτά στη συνέχεια 
συγκρίνονται χρησιμοποιώντας το συνημίτονο της μεταξύ τους γωνίας. Οι τιμές κοντά στο 
1 θεωρείται ότι έχουν πολύ κοντινό νόημα, ενώ οι τιμές κοντά στο 0 αντιπροσωπεύουν λέ-
ξεις ή κείμενα με πολύ διαφορετικό εννοιολογικό περιεχόμενο.  
Η ενσωμάτωση λέξεων είναι ο όρος που χρησιμοποιείται για μια σειρά γλωσσικών 
μοντέλων και τεχνικών μάθησης της φυσικής επεξεργασίας γλώσσας κατά τις οποίες επι-
τυγχάνεται επίσης αντιστοίχιση λέξεων ή φράσεων σε μαθηματικά διανύσματα. Το 
Word2vec, (Λέξη σε Διάνυσμα), είναι μια ομάδα σχετικών μοντέλων που χρησιμοποιού-
νται για την παραγωγή ενσωματώσεων λέξεων. Αυτά τα μοντέλα είναι νευρωνικά δίκτυα 
που εκπαιδεύονται κατάλληλα. Το Word2vec λαμβάνει ως εισροή του ένα μεγάλο αριθμό 
κειμένων και παράγει ένα διανυσματικό χώρο λέξεων ο οποίος ορίζεται από ένα μεγάλο, 
(τυπικά αρκετών εκατοντάδων), διαστάσεων. Η όλη διαδικασία τοποθετεί τις λέξεις στο 
χώρο αυτό με τέτοιο τρόπο ώστε λέξεις με εννοιολογική – γλωσσολογική συνάφεια να το-
ποθετούνται πλησιέστερα από άλλες με τις οποίες έχουν εννοιολογική διαφορά.  
Με τους δύο αυτούς τρόπους μαθηματικοποιούμε τα κείμενα των βιογραφιών, με 
αποτέλεσμα, ακολούθως, να μπορούμε να εφαρμόσουμε διάφορες τεχνικές περεταίρω επε-
ξεργασίας. Η τεχνική που ακολουθούμε είναι να υπολογίσουμε την απόσταση – εγγύτητα - 
συσχέτιση, (μια μεταβλητή η οποία παίρνει τιμές μεταξύ -1 και 1), του κάθε κειμένου βιο-
γραφίας από τα κείμενα ερωτήσεων, (τα κείμενα στους Πίνακες 5.4 και 5.2 για τις δύο υπο-
μελέτη περιπτώσεις), έτσι ώστε να υπολογίσουμε αντίστοιχα αποτελέσματα που παρουσιά-
ζονται στο επόμενο κεφάλαιο. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6: ΑΝΑΛΥΣΗ ΔΕΔΟΜΕΝΩΝ 
 
Στο παρόν κεφάλαιο γίνεται η παρουσίαση των αποτελεσμάτων και επιχειρείται η 
ανάλυσή τους. Όπως στο προηγούμενο κεφάλαιο, έτσι και εδώ θα διακρίνουμε στα αποτε-
λέσματα την εφαρμογή των δύο υπο – μελέτη εργαλείων: του Μοντέλου των 6 στυλ Ηγε-
σίας του Goleman και του Ερωτηματολογίου Ηγεσίας. Η μαθηματική επεξεργασία γίνεται 
μέσω LSA, (παράγραφοι:  «Οπτικοποίηση του LSA αποτελέσματος», «Τα 6 στυλ ηγεσίας 
του Goleman», «Ερωτηματολόγιο Ηγεσίας»), και Word Embedding, (παράγραφοι: «Οπτι-
κοποίηση του Word Embedding αποτελέσματος», «Τα 6 στυλ ηγεσίας του Goleman», «Ε-
ρωτηματολόγιο Ηγεσίας»), όπως προαναφέραμε. 
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6.1 Ανάλυση Λανθάνουσας Έννοιας, (LSA - Latent Semantic Analysis) 
Στην παρούσα παράγραφο, αφού παρουσιαστούν κάποια αποτελέσματα για την ε-
ξοικείωση του αναγνώστη με την LSA, επιχειρείται  
1. Αυτόματη κατηγοριοποίηση των 20 ηγετών σε σχέση με τα 6 στυλ ηγεσίας του 
Goleman χρησιμοποιώντας Τεχνητή Νοημοσύνη βασιζόμενη στην LSA τεχνική. 
2. Αυτόματη κατηγοριοποίηση των 20 ηγετών με βάση το ερωτηματολόγιο ηγεσία το 
οποίο παρουσιάστηκε στο προηγούμενο κεφάλαιο, χρησιμοποιώντας Τεχνητή Νοη-
μοσύνη βασιζόμενη στην LSA τεχνική.  
 
Οπτικοποίηση του LSA αποτελέσματος 
 Ένα από τα σημαντικότερα βήματα της Ανάλυσης Λανθάνουσας έννοιας, είναι η 
μαθηματική τεχνική που ονομάζεται Singular Value Decomposition, η οποία, χρησιμο-
ποιώντας τον πίνακα συχνότητας λέξεων ανά κείμενο, στην ουσία αντιστοιχεί σε κάθε κεί-
μενο και κάθε λέξη ένα διάνυσμα. Εστιάζοντας σε ένα διανυσματικό χώρο δύο διαστάσε-
ων, κάθε κείμενο που αναφέρεται σε συγκεκριμένο ηγέτη μπορεί να χαρακτηριστεί με ένα 
σημείο πάνω στο επίπεδο.   
Εφαρμόζοντας αυτή την τεχνική στους 20 υπο-εξέταση ηγέτες παράγεται το σχήμα 6.1 
Ουσιαστικά στο σχήμα αυτό βλέπουμε την κατανομή των 20 Ηγετών στους δύο πρώτους 
σημαντικούς άξονες της Ανάλυσης Λανθάνουσας Έννοιας. Όπως παρατηρούμε το σημείο 
υπ’ αριθμό 15 διαχωρίζεται από την κύρια μάζα των υπολοίπων σημείων των ηγετών. Το 
σημείο αυτό αντιστοιχεί στον Μέγα Αλέξανδρο, (δες Πίνακα 5.3.: Οι επιλεγμένοι ηγέτες). 
Ένα άλλο σημείο που, σύμφωνα με την σχετική θεωρία, πρέπει να έχουμε υπόψη, είναι ότι, 
οι απόλυτες τιμές των δύο αξόνων θεωρείται ότι δεν αντιστοιχούν σε κάποιο συγκεκριμένο 
εννοιολογικό περιεχόμενο και σημασία. Το γεγονός όμως ότι ο συγκεκριμένος ηγέτης ξε-
χωρίζει είναι γεγονός επιβεβαιωτικό της παρούσας εργασίας αφού αυτή είναι και η γενική 
συναντίληψη στην κοινωνία.     
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Σχήμα 6.1: Κατανομή των 20 Ηγετών στους δύο πρώτους σημαντικούς άξονες 
της LSA ανάλυσης.  
Τα 6 στυλ ηγεσίας του Goleman 
 
Στην παρούσα παράγραφο παρουσιάζεται η αυτόματη κατηγοριοποίηση των 20 η-
γετών σε σχέση με τα 6 στυλ ηγεσίας του Goleman χρησιμοποιώντας Τεχνητή Νοημοσύνη 
βασιζόμενη στην LSA τεχνική. Ουσιαστικά, (όπως έχουμε αναφέρει στο τέλος του τέταρ-
του κεφαλαίου όπου γίνεται μια σύντομη παρουσίαση της LSA), αντιστοιχούμε σε κάθε 
κείμενο και κάθε λέξη ένα διάνυσμα. Τα κείμενα στην συγκεκριμένη παράγραφο είναι  
1. Τα τμήματα του έργου Παράλληλοι Βίοι του Πλουτάρχου που αναφέρονται 
στου συγκεκριμένους ηγέτες, (στην αγγλική), και 
2. Τα κείμενα που παρουσιάζονται στον Πίνακα 5.4: «Τα αρχεία *.txt που κα-
θορίζουν τα 6 στυλ ηγεσίας κατά Goleman». 
Με τον τρόπο αυτό λοιπόν έχουμε 20 διανύσματα για τους 20 ηγέτες και 6 διανύ-
σματα για τα 6 στυλ ηγεσίας κατά Goleman. Τα διανύσματα αυτά στη συνέχεια συγκρίνο-
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νται χρησιμοποιώντας το συνημίτονο της μεταξύ τους γωνίας. Οι τιμές κοντά στο 1 θεω-
ρείται ότι έχουν πολύ κοντινό νόημα, ενώ οι τιμές κοντά στο -1 αντιπροσωπεύουν λέξεις ή 
κείμενα με πολύ διαφορετικό εννοιολογικό περιεχόμενο. 
Στον επόμενο πίνακα παρουσιάζεται η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους 
εξεταζόμενους προς τα 6 στυλ ηγεσίας του Goleman. 
Πίνακας 6.1: Η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους εξεταζόμενους προς τα 
6 στυλ ηγεσίας του Goleman. 
# ΟΝΟΜΑ 1 2 3 4 5 6 
1 THESEUS 0.1062 -0.1016 -0.1793 0.0254 0.1860 0.2149 
2 LYCURGUS 0.4343 0.3657 0.2527 0.3431 0.2286 -0.0828 
3 SOLON 0.1239 0.0282 0.0198 0.3751 -0.0185 -0.1919 
4 THEMISTOCLES -0.0489 -0.2163 -0.1700 0.0527 -0.1202 0.2177 
5 PERICLES 0.3231 0.3461 0.3752 0.1446 0.1904 0.2199 
6 ALCIBIADES 0.3148 0.0950 0.0989 0.2409 0.4010 0.2055 
7 TIMOLEON 0.0633 0.1878 0.2266 0.2642 0.0190 0.1356 
8 PELOPIDAS -0.2387 -0.0428 -0.0670 -0.0559 0.0135 -0.0381 
9 ARISTIDES 0.0154 -0.1598 0.4097 0.1128 0.0728 0.1347 
10 PHILOPOEMEN -0.2382 0.0261 0.1281 0.0956 0.1087 0.2860 
11 PYRRHUS 0.0276 0.0207 0.0835 -0.0584 0.0418 0.0970 
12 LYSANDER 0.1352 0.3796 0.2388 0.1663 0.0568 0.4172 
13 EUMENES -0.1203 0.1438 0.0440 -0.5157 -0.4667 0.3468 
14 AGESILAUS -0.4478 -0.4846 -0.1795 -0.3941 -0.1890 -0.2696 
15 ALEXANDER -0.1727 0.0123 -0.2271 -0.0635 -0.0523 -0.0436 
16 PHOCION 0.2310 -0.0138 0.1332 0.2234 0.2543 0.1467 
17 AGIS 0.3428 0.0535 -0.0946 0.0454 0.0703 -0.0758 
18 CLEOMENES -0.0794 -0.0539 -0.3350 0.0077 -0.2981 -0.1297 
19 DEMOSTHENES 0.1410 0.4506 0.4399 0.2200 0.5136 0.1505 
20 DEMETRIUS 0.0000 -0.0841 -0.0431 -0.0882 -0.0134 -0.4553 
 
Η ίδια πληροφορία παρουσιάζεται στο επόμενο σχήμα. Ο οριζόντιος άξονας αντι-
στοιχεί στην αρίθμηση των ηγετών, ενώ κάθε διαφορετική γραμμή αντιστοιχεί και σε δια-
φορετικό στυλ. 
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Σχήμα 6.2: Η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους εξεταζόμενους προς τα 6 
στυλ ηγεσίας του Goleman, (Καρτεσιανό Διάγραμμα). 
Η ίδια πληροφορία παρουσιάζεται και σε «Γράφημα Ραντάρ», (Radar Plot), όπως 
λέγεται. Υπάρχουν στο επόμενο σχήμα, 20 Radar Plots, ένα για κάθε ηγέτη, με την αρίθ-
μηση των υπο-σχημάτων να γίνεται κατά μήκος των γραμμών. Δηλαδή η πρώτη γραμμή 
έχει τα Radar plots των ηγετών 1,2 και 3,(από αριστερά προς τα δεξιά), η δεύτερη των 4,5 
και 6 και ούτω καθεξής. Το κάθε radar plot έχει στην παρούσα περίπτωση 6 άξονες όσες 
και τα στυλ ηγεσίας του Golenam. Οι άξονες διατάσσονται με φορά αντίστροφη από αυτή 
του ρολογιού με τον πρώτο να είναι ο οριζόντιος προς τα δεξιά. Η διάταξη των αξόνων α-
ντιστοιχεί στην διάταξη των στυλ όπως αυτή δίνεται στον Πίνακα 5.4.     
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Σχήμα 6.3: Η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους εξεταζόμενους προς τα 6 στυλ 
ηγεσίας του Goleman, (Πολικά Διαγράμματα – Radar Plots). 
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Ερωτηματολόγιο Ηγεσίας 
Στην παρούσα παράγραφο παρουσιάζεται η αυτόματη κατηγοριοποίηση των 20 η-
γετών σε σχέση με τα 18 ερωτήματα του ερωτηματολογίου ηγεσίας, (το οποίο παρουσιά-
στηκε στο 5ο κεφάλαιο), χρησιμοποιώντας Τεχνητή Νοημοσύνη βασιζόμενη στην LSA τε-
χνική. Ουσιαστικά, (όπως έχουμε αναφέρει στο τέλος του τέταρτου κεφαλαίου όπου γίνε-
ται μια σύντομη παρουσίαση της LSA), αντιστοιχούμε σε κάθε κείμενο και κάθε λέξη ένα 
διάνυσμα. Τα κείμενα στην συγκεκριμένη παράγραφο είναι  
1. Τα τμήματα του έργου Παράλληλοι Βίοι του Πλουτάρχου που αναφέρονται 
στου συγκεκριμένους ηγέτες, (στην αγγλική), και 
2. Τα ερωτήματα - κείμενα που παρουσιάζονται στον Πίνακας 5.2: «Το ερω-
τηματολόγιο ηγεσίας». 
Με τον τρόπο αυτό λοιπόν έχουμε 20 διανύσματα για τους 20 ηγέτες και 18 διανύ-
σματα για τα 18 ερωτήματα του συγκεκριμένου ερωτηματολογίου ηγεσίας. Τα διανύσματα 
αυτά στη συνέχεια συγκρίνονται χρησιμοποιώντας το συνημίτονο της μεταξύ τους γωνίας. 
Οι τιμές κοντά στο 1 θεωρείται ότι έχουν πολύ κοντινό νόημα, ενώ οι τιμές κοντά στο -1 
αντιπροσωπεύουν λέξεις ή κείμενα με πολύ διαφορετικό εννοιολογικό περιεχόμενο. Επειδή 
οι απαντήσεις οι οποίες δέχεται το ερωτηματολόγιο παίρνουν τις τιμές 1, 2, 3, 4, 5 μετα-
σχηματίζουμε το διάστημα [-1,+1], (χωρίζοντάς το σε 5 συνεχή διαδοχικά τμήματα), στην 
προηγούμενη ακολουθία - κλίμακα. Κατόπιν, τα ερωτήματα 1, 4, 7, 10, 13 και 16 αθροίζο-
νται για να δώσουν την επίδοση της Διευθυντικής συνιστώσας - διάστασης, τα ερωτήματα 
2, 5, 8, 11, 14 και 17 αθροίζονται για να δώσουν την επίδοση της Διαπροσωπικής συνι-
στώσας - διάστασης, και τα ερωτήματα 3, 6, 9, 12, 15 και 18 αθροίζονται για να δώσουν 
την επίδοση της Διανοητικής συνιστώσας - διάστασης. 
Στον επόμενο πίνακα παρουσιάζεται η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους 
εξεταζόμενους προς τις 3 διαστάσεις ηγεσίας του ερωτηματολογίου. 
Πίνακας 6.2: Η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους εξεταζόμενους προς τις 
3 διαστάσεις ηγεσίας του ερωτηματολογίου. 
# ΟΝΟΜΑ 1 2 3 
1 THESEUS 18 18 16 
2 LYCURGUS 21 19 21 
3 SOLON 17 17 18 
75 
4 THEMISTOCLES 21 16 19 
5 PERICLES 20 21 19 
6 ALCIBIADES 19 20 18 
7 TIMOLEON 20 18 20 
8 PELOPIDAS 16 18 16 
9 ARISTIDES 15 16 17 
10 PHILOPOEMEN 17 16 19 
11 PYRRHUS 17 18 18 
12 LYSANDER 19 19 19 
13 EUMENES 18 16 19 
14 AGESILAUS 17 16 18 
15 ALEXANDER 18 18 17 
16 PHOCION 19 17 19 
17 AGIS 14 16 18 
18 CLEOMENES 17 17 18 
19 DEMOSTHENES 18 20 16 
20 DEMETRIUS 19 20 19 
 
Η ίδια πληροφορία παρουσιάζεται στο επόμενο σχήμα. Ο οριζόντιος άξονας αντι-
στοιχεί στην αρίθμηση των ηγετών, ενώ κάθε διαφορετική γραμμή αντιστοιχεί και σε δια-
φορετική διάσταση. 
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Σχήμα 6.4: Η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους εξεταζόμενους προς τις 3 δια-
στάσεις ηγεσίας του ερωτηματολογίου, (Καρτεσιανό Διάγραμμα). 
Η ίδια πληροφορία παρουσιάζεται και σε «Γράφημα Ραντάρ», (Radar Plot), όπως 
λέγεται. Υπάρχουν στο επόμενο σχήμα, 20 Radar Plots, ένα για κάθε ηγέτη, με την αρίθ-
μηση των υπο-σχημάτων να γίνεται κατά μήκος των γραμμών. Δηλαδή η πρώτη γραμμή 
έχει τα Radar plots των ηγετών 1,2 και 3,(από αριστερά προς τα δεξιά), η δεύτερη των 4,5 
και 6 και ούτω καθεξής. Το κάθε radar plot έχει στην παρούσα περίπτωση 3 άξονες όσες 
και διαστάσεις ηγεσίας σύμφωνα με το υπο-εξέταση ερωτηματολόγιο. Οι άξονες διατάσ-
σονται με φορά αντίστροφη από αυτή του ρολογιού με τον πρώτο να είναι ο οριζόντιος 
προς τα δεξιά. Η διάταξη των αξόνων αντιστοιχεί στην διάταξη των διαστάσεων {Διευθυ-
ντικής διάστασης, Διαπροσωπικής διάστασης, Διανοητικής διάστασης}. 
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Σχήμα 6.5: Η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους εξεταζόμενους προς τις 3 δια-
στάσεις ηγεσίας του ερωτηματολογίου, (Πολικά Διαγράμματα - Radar Plots). 
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6.2 Ενσωμάτωση Λέξεων (Word Embedding) 
Στην παρούσα παράγραφο, αφού παρουσιαστούν κάποια αποτελέσματα για την ε-
ξοικείωση του αναγνώστη με την “Word Embedding” τεχνική, επιχειρείται  
1. Αυτόματη κατηγοριοποίηση των 20 ηγετών σε σχέση με τα 6 στυλ ηγεσίας 
του Goleman χρησιμοποιώντας Τεχνητή Νοημοσύνη βασιζόμενη στην 
“Word Embedding”  τεχνική. 
2. Αυτόματη κατηγοριοποίηση των 20 ηγετών με βάση το ερωτηματολόγιο η-
γεσία ο οποίο παρουσιάστηκε στο προηγούμενο κεφάλαιο, χρησιμοποιώ-
ντας Τεχνητή Νοημοσύνη βασιζόμενη στην “Word Embedding”  τεχνική.  
Οπτικοποίηση του Word Embedding αποτελέσματος 
 
Προκειμένου η τεχνική «Ενσωμάτωση Λέξεων», (word embedding ή word2vec 
[84] όπως αλλιώς λέγεται) να εφαρμοστεί, πρέπει να της δοθεί ένα ικανό σύνολο κειμένου 
από το οποίο θα εκπαιδευτεί ένα νευρωνικό δίκτυο. Η μελέτη μπορεί να γίνει εναλλακτικά, 
είτε χρησιμοποιώντας κάποια προεκπαιδευμένο δίκτυο είτε να εκπαιδεύσουμε δικό μας. 
Εδώ ακολουθήσαμε και τους δύο δρόμους.  Χρησιμοποιήσαμε την βάση GLoVe, [85], η 
οποία έχει εκπαιδευτεί πάνω σε κείμενα της Wikipedia αλλά επίσης εκπαιδεύσαμε δίκτυο 
πάνω στο κείμενο της «Encyclopedia Leadership», [86].   
Athens 
Όπως αναφέραμε και προηγουμένως, word2vec τεχνική αντιστοιχεί κάθε λέξη σε 
ένα διάνυσμα. Αλλά, το εντυπωσιακό είναι ότι αντιστοιχεί, και ένα διάνυσμα σε μια λέξη, 
(vec2word). Είναι πολύ γνωστό το παρακάτω παράδειγμα: Αν χρησιμοποιήσουμε το 
GLoVe και v1=word2vec(‘France’), v2=word2vec(‘Paris’) και v3=word2vec(‘Italy’) τότε 
το αποτέλεσμα της παρακάτω έκφρασης κώδικα σε υπολογιστή 
Vec2word(v2-v1+v3)   
Δίνει === Rome.  
Αν στη θέση του v3 χρησιμοποιήσουμε v3=word2vec(‘Greece’) τότε το αποτέλεσμα είναι     
Vec2word(v2-v1+v3)-> Athens.  
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Σχετιζόμενα με ηγεσία Ουσιαστικά  
Ένα άλλο πείραμα που μπορούμε να εκτελέσουμε με την word2vec τεχνική είναι να χαρτο-
γραφήσουμε στο επίπεδο, (χρησιμοποιώντας μια τεχνική μείωσης των διαστάσεων του δια-
νυσματικού χώρου που ονομάζεται t-sne [87] ), τα σχετικά με την ηγεσία ουσιαστικά. 
 
Σχήμα 6.6 Σχετιζόμενα με την ηγεσία ουσιαστικά, (Leadership related nouns - GloVe 
Leader Related Area (t-SNE dimension reduction)). 
Στο κάτω σχήμα εστιάσαμε στην περιοχή του πάνω σχήματος που είναι «κοντά» στον 
κόκκινο κύκλο ο οποίος αντιστοιχεί στην λέξη «leader». 
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Σχετιζόμενα με την ηγεσία ρήματα  
Ένα άλλο πείραμα που μπορούμε να εκτελέσουμε με την word2vec τεχνική είναι να χαρτο-
γραφήσουμε στο επίπεδο, (χρησιμοποιώντας ξανά το t-sne), τα σχετικά με την ηγεσία ρή-
ματα. 
 
Σχήμα 6.7 Σχετιζόμενα με την ηγεσία ρήματα, (Leadership related verbs - GloVe Leader 
Related Area (t-SNE dimension reduction)). 
Στο κάτω σχήμα εστιάσαμε στην περιοχή του πάνω σχήματος που είναι «κοντά» στον 
κόκκινο κύκλο ο οποίος αντιστοιχεί στην λέξη «lead».  
Σχετιζόμενα με την ηγεσία επίθετα 
Ένα άλλο πείραμα που μπορούμε να εκτελέσουμε με την word2vec τεχνική είναι να χαρ-
τογραφήσουμε στο επίπεδο, (χρησιμοποιώντας για ακόμη μια φορά το t-sne), τα σχετικά 
με την ηγεσία ρήματα. 
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Σχήμα 6.8 Σχετιζόμενα με την ηγεσία επίθετα, (Leadership related adjectives - GloVe 
Leader Related Area (t-SNE dimension reduction)). 
Στο κάτω σχήμα εστιάσαμε στην περιοχή του πάνω σχήματος που είναι «κοντά» στον 
κόκκινο κύκλο ο οποίος αντιστοιχεί στην λέξη «leader». 
Κατανομή των 20 Ηγετών στο επίπεδο 
Ένα άλλο πείραμα που μπορούμε να εκτελέσουμε με την word2vec τεχνική είναι να πα-
ρουσιάσουμε στο επίπεδο τους 20 υπο – εξέταση ηγέτες.  
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Σχήμα 6.9: Κατανομή των 20 Ηγετών στους δύο πρώτους t-SNE άξονες της w2v ανάλυ-
σης.  
Στο παραπάνω σχήμα δεν μπορούμε να αντιληφθούμε κάποια δομή. Αυτό είναι σύμφωνο 
με την άποψη της διεθνούς επιστημονικής κοινότητας ότι η t-sne αναπαράσταση δεν δια-
τηρεί τις μεγάλες αποστάσεις μεταξύ των εννοιών – λέξεων. Κυρίως όμως στην παρούσα 
περίπτωση το πρόβλημα εδράζεται στο γεγονός ότι υπολογίζουμε εδώ το διάνυσμα του 
κειμένου, (document to vector), παίρνοντας την μέση τιμή των διανυσμάτων – λέξεων που 
ανήκουν σε κάθε κείμενο και υπολογίζουμε την «Ευκλείδεια» μεταξύ τους απόσταση προ-
κειμένου να εξαγάγουμε συμπεράσματα. Ενώ λοιπόν στην περίπτωση της LSA το διάνυ-
σμα κειμένου προκύπτει αβίαστα από τη διαδικασία, εδώ δεν συμβαίνει το ίδιο. Στη βι-
βλιογραφία υπάρχει δημοσιευμένη η τεχνική doc2vec, (document to vector), αλλά δεν είναι 
αυτή που χρησιμοποιήσαμε στην παρούσα εργασία. Εδώ δεν μας ενδιαφέρει να οπτικοποι-
ήσουμε κάποιο κείμενο αλλά αντιθέτως να δούμε - μετρήσουμε πόσο αλληλεπικαλύπτει το 
νέφος σημείων, (λέξεων), του ενός κειμένου ένα άλλο νέφος σημείων, (λέξεων), ενός άλ-
λου κειμένου. Με τον τρόπο αυτό αν το ένα κείμενο είναι η βιογραφία, (ή άλλο σχετικό 
κομμάτι πληροφορίας), ενός υποκειμένου και το άλλο κείμενο είναι η περιγραφή ενός χα-
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ρακτηριστικού ηγεσίας θα μπορέσουμε, μέσω της αλληλεπικάλυψης των δύο αντίστοιχων 
νεφών σημείων – λέξεων, να ποσοτικοποιήσουμε την μεταξύ του σχέση! Στην επόμενη πα-
ράγραφο θα προτείνουμε και θα αξιολογήσουμε σχετικό τρόπο ποσοτικοποίησης.      
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Συνημιτονοειδής Εγγύτητα, (Cosine Similarity). 
 
Στην παράγραφο αυτή ορίζουμε το διάνυσμα κειμένου από την μέση τιμή των δια-
νυσμάτων των λέξεών του αλλά σαν μέτρο απόστασης παίρνουμε την λεγόμενη συνημιτο-
νοειδή εγγύτητα. Δηλαδή ορίζουμε σαν απόσταση των δύο κειμένων το συνημίτονο του 
εσωτερικού γινομένου των δύο διανυσμάτων. Αυτή η απόσταση φαίνεται να δίνει καλύτε-
ρα αποτελέσματα αφού, όπως φαίνεται στο επόμενο σχήμα, η κατανομή των ηγετών στα 6 
στυλ ηγεσίας του Goleman παρέχει μια «υπεροχή» στους ηγέτες #1: Θησέας, (Μυθικός 
Ήρωας), και #15: Μέγας Αλέξανδρος, (Ο Μέγιστος (?) των Ελλήνων). Δηλαδή αυτή η α-
πόσταση διαφοροποιεί μεταξύ των ηγετών αλλά δυστυχώς δεν διαφοροποιεί μεταξύ των 
κριτηρίων  Οι 6 καμπύλες είναι σχεδόν όμοιες μεταξύ τους.           
 Σχήμα 6.10 Cosine Similarity των 20 Ηγετών κατά Goleman.  
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Επανερχόμενοι στο θέμα της εγγύτητας δύο κειμένων, προτείνουμε αυτή να μετράτε από 
το ποσοστό της αλληλεπικάλυψης των νεφών λέξεων των δύο κειμένων. Δηλαδή έχοντας 
το νέφος του υπο-εξέταση ηγέτη και το νέφος του υπο- ανάλυση κριτηρίου μετρούμε τον 
αριθμό των σημείων του δεύτερου που βρίσκονται εντός απόστασης R από σημεία του 
πρώτου. Τον αριθμό αυτό τον διαιρούμε με το συνολικό αριθμό σημείων του κριτηρίου, 
καταλήγοντας με αυτό τον τρόπο σε έναν αριθμό μεταξύ 0 και 1. Όπου 0: το κριτήριο δεν 
εφαρμόζεται καθόλου στο υποκείμενο, 1: το κριτήριο εφαρμόζεται πλήρως.  Εφαρμόζο-
ντας αυτό το κριτήριο παράγουμε τα αποτελέσματα των παρακάτω παραγράφων. Το κρι-
τήριο αυτό ονομάζεται κριτήριο «κοντινών γειτόνων». 
Τα 6 στυλ ηγεσίας του Goleman 
Στην παρούσα παράγραφο παρουσιάζεται η αυτόματη κατηγοριοποίηση των 20 η-
γετών σε σχέση με τα 6 στυλ ηγεσίας του Goleman χρησιμοποιώντας Τεχνητή Νοημοσύνη 
βασιζόμενη στην «Ενσωμάτωση Λέξεων» τεχνική. Ουσιαστικά, (όπως έχουμε αναφέρει 
στο τέλος του τέταρτου κεφαλαίου όπου γίνεται μια σύντομη παρουσίαση της «word em-
bedding»), αντιστοιχούμε σε κάθε κείμενο και κάθε λέξη ένα διάνυσμα. Τα κείμενα στην 
συγκεκριμένη παράγραφο είναι  
1. Τα τμήματα του έργου Παράλληλοι Βίοι του Πλουτάρχου που αναφέρονται 
στου συγκεκριμένους ηγέτες, (στην αγγλική), και 
2. Τα κείμενα που παρουσιάζονται στον Πίνακα 5.4: «Τα αρχεία *.txt που κα-
θορίζουν τα 6 στυλ ηγεσίας κατά Goleman». 
Με τον τρόπο αυτό λοιπόν έχουμε 20 διανύσματα για τους 20 ηγέτες και 6 διανύ-
σματα για τα 6 στυλ ηγεσίας κατά Goleman. Τα διανύσματα αυτά στη συνέχεια συγκρίνο-
νται χρησιμοποιώντας το κριτήριο κοντινών γειτόνων, (nearest neighbor). Οι τιμές κοντά 
στο 1 θεωρείται ότι έχουν πολύ κοντινό νόημα, ενώ οι τιμές κοντά στο 0 αντιπροσωπεύουν 
λέξεις ή κείμενα με πολύ διαφορετικό εννοιολογικό περιεχόμενο. 
Στον επόμενο πίνακα παρουσιάζεται η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους 
εξεταζόμενους προς τα 6 στυλ ηγεσίας του Goleman. 
Πίνακας 6.3: Η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους εξεταζόμενους προς τα 
6 στυλ ηγεσίας του Goleman. 
# ΟΝΟΜΑ 1 2 3 4 5 6 
1 THESEUS 0.1579     
0.1707 
    
0.1702 
    
0.1250 
    
0.1892 
    
0.1739 
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2 LYCURGUS     
0.2105 
    
0.2317 
    
0.2447 
    
0.1964 
    
0.2297 
    
0.1739 
3 SOLON     
0.1930 
    
0.1829 
    
0.2340 
    
0.1607 
    
0.2027 
    
0.1739 
4 THEMISTOCLES     
0.1930 
    
0.1951 
    
0.2234 
    
0.1250 
    
0.2297 
    
0.1957 
5 PERICLES     
0.2105 
    
0.2195 
    
0.2447 
    
0.1429 
    
0.2297 
    
0.2065 
6 ALCIBIADES     
0.1754 
    
0.1951 
    
0.2021 
    
0.1607 
    
0.2162 
    
0.1739 
7 TIMOLEON     
0.1930 
    
0.2317 
    
0.2447 
    
0.1964 
    
0.2162 
    
0.1630 
8 PELOPIDAS     
0.2281 
    
0.2317 
    
0.2340 
    
0.1429 
    
0.2162 
    
0.1630 
9 ARISTIDES     
0.1930 
    
0.1463 
    
0.1702 
    
0.0893 
    
0.2027 
    
0.1522 
10 PHILOPOEMEN     
0.1930 
    
0.2073 
    
0.1702 
    
0.1607 
    
0.2027 
    
0.1739 
11 PYRRHUS     
0.2281 
    
0.2073 
    
0.2340 
    
0.1250 
    
0.2432 
    
0.1739 
12 LYSANDER     
0.1930 
    
0.1707 
    
0.2234 
    
0.1250 
    
0.2027 
    
0.1630 
13 EUMENES     
0.1930 
    
0.1220 
    
0.1915 
    
0.0893 
    
0.1757 
    
0.1630 
14 AGESILAUS     
0.1930 
    
0.2195 
    
0.2340 
    
0.1250 
    
0.2162 
    
0.1957 
15 ALEXANDER     
0.2105 
    
0.2195 
    
0.2553 
    
0.1786 
    
0.2297 
    
0.2065 
16 PHOCION     
0.1930 
    
0.1829 
    
0.2128 
    
0.1607 
    
0.2162 
    
0.1848 
17 AGIS     
0.1930 
    
0.1585 
    
0.1596 
    
0.0893 
    
0.1892 
    
0.1630 
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18 CLEOMENES     
0.1930 
    
0.1341 
    
0.2234 
    
0.1786 
    
0.2162 
    
0.1522 
19 DEMOSTHENES     
0.1579 
    
0.2073 
    
0.1915 
    
0.0893 
    
0.2027 
    
0.1630 
20 DEMETRIUS     
0.1579 
    
0.1951 
    
0.2234 
    
0.1429 
    
0.2432 
    
0.1848 
 
Η ίδια πληροφορία παρουσιάζεται στο επόμενο σχήμα. Ο οριζόντιος άξονας αντι-
στοιχεί στην αρίθμηση των ηγετών, ενώ κάθε διαφορετική γραμμή αντιστοιχεί και σε δια-
φορετικό στυλ. 
 
Σχήμα 6.11: Η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους εξεταζόμενους προς τα 
6 στυλ ηγεσίας του Goleman, (Καρτεσιανό Διάγραμμα). 
Η ίδια πληροφορία παρουσιάζεται και σε «Γράφημα Ραντάρ», (Radar Plot), όπως 
λέγεται. Υπάρχουν στο επόμενο σχήμα, 20 Radar Plots, ένα για κάθε ηγέτη, με την αρίθ-
μηση των υπο-σχημάτων να γίνεται κατά μήκος των γραμμών. Δηλαδή η πρώτη γραμμή 
έχει τα Radar plots των ηγετών 1,2 και 3,(από αριστερά προς τα δεξιά), η δεύτερη των 4,5 
και 6 και ούτω καθεξής. Το κάθε radar plot έχει στην παρούσα περίπτωση 6 άξονες όσες 
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και τα στυλ ηγεσίας του Golenam. Οι άξονες διατάσσονται με φορά αντίστροφη από αυτή 
του ρολογιού με τον πρώτο να είναι ο οριζόντιος προς τα δεξιά. Η διάταξη των αξόνων α-
ντιστοιχεί στην διάταξη των στυλ όπως αυτή δίνεται στον Πίνακα 4.4. 
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Σχήμα 6.12: Η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους εξεταζόμενους προς τα 6 στυλ 
ηγεσίας του Goleman, (Πολικά Διαγράμματα – Radar Plots). 
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Ερωτηματολόγιο Ηγεσίας 
 
Στην παρούσα παράγραφο παρουσιάζεται η αυτόματη κατηγοριοποίηση των 20 η-
γετών σε σχέση με τα 18 ερωτήματα του ερωτηματολογίου ηγεσίας, (το οποίο παρουσιά-
στηκε στο 4ο κεφάλαιο), χρησιμοποιώντας Τεχνητή Νοημοσύνη βασιζόμενη στην «Ενσω-
μάτωση Λέξεων» τεχνική. Ουσιαστικά, (όπως έχουμε αναφέρει στο τέλος του τέταρτου 
κεφαλαίου όπου γίνεται μια σύντομη παρουσίαση της «Ενσωμάτωση Λέξεων»), αντιστοι-
χούμε σε κάθε κείμενο και κάθε λέξη ένα διάνυσμα. Τα κείμενα στην συγκεκριμένη παρά-
γραφο είναι  
1. Τα τμήματα του έργου Παράλληλοι Βίοι του Πλουτάρχου που αναφέρονται 
στου συγκεκριμένους ηγέτες, (στην αγγλική), και 
2. Τα ερωτήματα - κείμενα που παρουσιάζονται στον Πίνακας 4.2: «Το ερω-
τηματολόγιο ηγεσίας». 
Με τον τρόπο αυτό λοιπόν έχουμε 20 διανύσματα για τους 20 ηγέτες και 18 διανύ-
σματα για τα 18 ερωτήματα του συγκεκριμένου ερωτηματολογίου ηγεσίας. Τα διανύσματα 
αυτά στη συνέχεια συγκρίνονται χρησιμοποιώντας το κριτήριο κοντινών γειτόνων, (nearest 
neighbor). Οι τιμές κοντά στο 1 θεωρείται ότι έχουν πολύ κοντινό νόημα, ενώ οι τιμές κο-
ντά στο 0 αντιπροσωπεύουν λέξεις ή κείμενα με πολύ διαφορετικό εννοιολογικό περιεχό-
μενο. Επειδή οι απαντήσεις οι οποίες δέχεται το ερωτηματολόγιο παίρνουν τις τιμές 1, 2, 3, 
4, 5 μετασχηματίζουμε το διάστημα [0,1], (χωρίζοντάς το σε 5 συνεχή διαδοχικά τμήματα), 
στην προηγούμενη ακολουθία - κλίμακα. Κατόπιν, τα ερωτήματα 1, 4, 7, 10, 13 και 16 α-
θροίζονται για να δώσουν την επίδοση της Διευθυντικής συνιστώσας - διάστασης, τα ερω-
τήματα 2, 5, 8, 11, 14 και 17 αθροίζονται για να δώσουν την επίδοση της Διαπροσωπικής 
συνιστώσας - διάστασης, και τα ερωτήματα 3, 6, 9, 12, 15 και 18 αθροίζονται για να δώ-
σουν την επίδοση της Διανοητικής συνιστώσας - διάστασης. 
Πίνακας 5.4: Η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους εξεταζόμενους προς τις 
3 διαστάσεις ηγεσίας του ερωτηματολογίου. 
# ΟΝΟΜΑ 1 2 3 
1 THESEUS      7      9      7 
2 LYCURGUS      8      9      7 
3 SOLON      8      9      7 
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4 THEMISTOCLES      7      9      7 
5 PERICLES      7     10      7 
6 ALCIBIADES      7     10      7 
7 TIMOLEON      8     10      7 
8 PELOPIDAS      7     10      6 
9 ARISTIDES      6      9      7 
10 PHILOPOEMEN      7      9      6 
11 PYRRHUS      7     10      7 
12 LYSANDER      7     10      7 
13 EUMENES      7     10      7 
14 AGESILAUS      7     10      7 
15 ALEXANDER      8      9      7 
16 PHOCION      6      9      7 
17 AGIS      8      9      7 
18 CLEOMENES      6      8      7 
19 DEMOSTHENES      7      9      7 
20 DEMETRIUS      7     10      7 
 
Η ίδια πληροφορία παρουσιάζεται στο επόμενο σχήμα. Ο οριζόντιος άξονας αντι-
στοιχεί στην αρίθμηση των ηγετών, ενώ κάθε διαφορετική γραμμή αντιστοιχεί και σε δια-
φορετική διάσταση. 
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Σχήμα 5.13: Η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους εξεταζόμενους προς τις 3 δια-
στάσεις ηγεσίας του ερωτηματολογίου, (Καρτεσιανό Διάγραμμα). 
Η ίδια πληροφορία παρουσιάζεται και σε «Γράφημα Ραντάρ», (Radar Plot), όπως 
λέγεται. Υπάρχουν στο επόμενο σχήμα, 20 Radar Plots, ένα για κάθε ηγέτη, με την αρίθ-
μηση των υπο-σχημάτων να γίνεται κατά μήκος των γραμμών. Δηλαδή η πρώτη γραμμή 
έχει τα Radar plots των ηγετών 1,2 και 3,(από αριστερά προς τα δεξιά), η δεύτερη των 4,5 
και 6 και ούτω καθεξής. Το κάθε radar plot έχει στην παρούσα περίπτωση 3 άξονες όσες 
και διαστάσεις ηγεσίας σύμφωνα με το υπο-εξέταση ερωτηματολόγιο. Οι άξονες διατάσ-
σονται με φορά αντίστροφη από αυτή του ρολογιού με τον πρώτο να είναι ο οριζόντιος 
προς τα δεξιά. Η διάταξη των αξόνων αντιστοιχεί στην διάταξη των διαστάσεων {Διευθυ-
ντικής διάστασης, Διαπροσωπικής διάστασης, Διανοητικής διάστασης}. 
 
96 
   
   
   
97 
   
   
   
98 
  
 
 
Σχήμα 5.14: Η επίδοση – εγγύτητα του κάθε ενός από τους εξεταζόμενους προς τις 3 δια-
στάσεις ηγεσίας του ερωτηματολογίου, (Πολικά Διαγράμματα – Radar Plots). 
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6.3 Συμπεράσματα 
Η τεχνική «Ανάλυση Λανθάνουσας Έννοιας» δίνει αποδεκτά αποτελέσματα αλλά 
βασίζεται στο ότι το νόημα του κειμένου μπορεί να κωδικοποιηθεί μόνο στη συχνότητα 
των λέξεων χωρίς να μας ενδιαφέρει η σχετική τους θέση. Αυτό όμως είναι προφανές ότι 
δεν είναι σωστό και γι’ αυτό το λόγο έχουν εισαχθεί μέθοδοι «Ενσωμάτωσης Λέξεων». 
Αυτές οι μέθοδοι βασίζονται στο γεγονός ότι όχι μόνο η λέξη αυτή καθ’ αυτή αλλά και η 
θέση της λέξης παίζει ρόλο στο συνολικό εννοιολογικό περιεχόμενο. Παρόλα αυτά και οι 
δεύτερες εμφανίζουν προβλήματα διότι σε κάποιες περιπτώσεις δεν υπολογίζουν σωστά τα 
κριτήρια κατηγοριοποίησης. Αυτό οφείλεται στο ότι απαιτούν πολύ μεγάλο όγκο δεδομέ-
νων προκειμένου να εκπαιδευτούν. Επίσης απαιτείται ο χώρος αυτός να είναι και πολυδιά-
στατος, (προκειμένου να μοντελλοποιεί λεπτές έννοιες) αλλά και πυκνός, (προκειμένου να 
υπολογίζονται σωστά τα μέτρα εγγύτητας). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7: ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ - ΜΕΛΟΝΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ 
 
Στην παράγραφο της κινητροδότησης αναγνωρίστηκε η ανάγκη επανεξέτασης του 
φαινομένου της ηγεσίας λαμβάνοντας υπόψη τον ψηφιακού μετασχηματισμού της ανθρώ-
πινης κοινωνίας. Εκεί διατυπώθηκαν αρκετά και ποίκιλα ερωτήματα. Κάποια από αυτά εί-
ναι ερωτήματα εντός εμβέλειας, (εννοιολογικού πλαισίου - περιεχομένου, (into context 
query)), της μεθόδου ενώ κάποια είναι εκτός.  
Ερωτήματα εντός εμβέλειας: Αυτά είναι και τα ερωτήματα των οποίων επιχειρήσα-
με μια διερευνητική απάντηση. Έχοντας τα δεδομένα, (π.χ. βιογραφίες), και τα ερωτήματα 
διατυπωμένα σε κείμενο έγινε προσπάθεια κατηγοριοποίησης των πρώτων σε σχέση με τα 
δεύτερα χρησιμοποιώντας την Τεχνητή Νοημοσύνη.  
Η γενική διαδρομή λειτουργίας της τελευταίας είναι η λεγόμενη «Κατηγοριοποίηση 
σε Πολλαπλότητες Grassmann», (Classification on Grassmannian Manifolds), [88]. Αν και 
η σχετική μαθηματική γλώσσα θα φάνταζε παράταιρη σε ένα κείμενο που παράγεται σε μια 
σχολή «ΚΟΙΝΩΝΙΚΩΝ, ΑΝΘΡΩΠΙΣΤΙΚΩΝ ΕΠΙΣΤΗΜΩΝ ΚΑΙ ΤΕΧΝΩΝ» εντούτοις η 
βασικές έννοιες είναι εύκολα κατανοήσιμες. Αναφερόμαστε στην επόμενη εικόνα, [89]: 
 
Ας υποθέσουμε ότι μελετούμε k αντικείμενα. Μάλλον δεν υπάρχει περιορισμός στο είδος 
των αντικειμένων. Αυτά π.χ. μπορεί να είναι γονίδια, μικρά tweets στο διαδίκτυο, εικόνες 
κ.τ.λ. Επίσης ας υποθέσουμε ότι εστιάζουμε σε n χαρακτηριστικά αυτών των αντικειμένων, 
(επίπεδο έκφρασης γονιδίου, συχνότητα εμφάνισης λέξεων, επίπεδο φωτισμού πίξελ, …). 
Τα χαρακτηριστικά αυτά μπορούν να ποσοτικοποιηθούν. Από τη στιγμή που θα γίνει αυτό 
είναι εύκολο κάποιος να αντιστοιχίσει σε κάθε αντικείμενο ένα διανυσμα 
χαρακτηριστικών, (feature vetor). Τετριμένη γενίκευση είναι σε κάθε σύνολο αντικειμένων 
να αντιστοιχηθεί ένας μαθηματικός πίνακας χαρακτηριστικών. Παρατηρήστε εδώ ότι για 
να περιγραφεί το αντικείμενο ικανοποιητικά πρέπει η διάσταση του χώρου των 
χαρακτηριστικών να είναι μεγάλη-πολυδιάστατος χώρος-, (μεταφράζω στην ελληνική: Ο 
αριθμός των χαρακτηστιστικών πρέπει να είναι μεγάλος ) ενώ για να περιγραφεί ένα 
σύνολο αντικειμένων πρέπει ο πληθυκός του να είναι μεγάλος –πυκνό σύνολο-, 
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(μεταφράζω πάλι: πρέπει ο αριθμός των αντικειμένων που το αποτελούν να είναι μεγάλος). 
Εφόσον εξαφαλιστούν τα παραπάνω η ακρίβεια των παραγόμενων αποτελεσμάτων αρχίζει 
να γίνεται ικανοποιητική.  
Στην παρούσα εργασία τα αντικείμενα είναι λέξεις και τα σύνολα αντικειμένων εί-
ναι κείμενα. Η κατηγοριοποίηση λοιπόν σε τέτοια σχήματα μπορεί να γίνει χρησιμοποιώ-
ντας την έννοια της εγγύτητας μεταξύ συνόλων αντικειμένων.  
Η βασική έννοια στα προηγούμενα είναι αυτή που εκφράζεται με την λέξη «Κατη-
γοριοποίηση». Ερωτήματα λοιπόν που εμπίπτουν σε αυτή την διαδικασία ονομάστηκαν 
εντός εμβέλειας της παρούσης μεθόδου. Τέτοια ερωτήματα είναι π.χ. Ποια η βέλτιστη ε-
φαρμογή της τεχνικής νοημοσύνης για την αξιολόγηση του ηγέτη, την ψυχομετρική αποτί-
μηση και ανάπτυξη αρχηγού; Πώς θα αξιοποιηθούν μεγάλα δεδομένα από δημογραφικές, 
ψυχολογικές - συμπεριφορές ή γενετικές μελέτες στη μελέτη του φαινομένου της ηγεσίας; 
Η παρούσα μελέτη λοιπόν εικάζεται ότι μπορεί να έχει ποικίλες εφαρμογές σε ερωτήματα 
σας τα προηγούμενα και αυτό αποτελεί πρόταση για μελλοντική έρευνα.  
Ερωτήματα εκτός εμβέλειας: Υπάρχουν όμως και ερωτήματα όπως  
1. Πώς μετασχηματίζεται η ηγεσία εντός των διάφορων ψηφιακών - εικονικών 
κοινοτήτων;  
2. Ποια η βέλτιστη χρήση της τεχνητής νοημοσύνης στην ανάπτυξη και εξέλι-
ξη της ηγετικής συμπεριφοράς; 
τα οποία δεν μπορούν να απαντηθούν με την παρούσα μέθοδο. Αυτό γίνεται διότι τώρα δεν 
μας ζητάτε μια κατηγοριοποίηση που προσομοιάζει στην ποσοτική τιμή μιας μεταβλητής. 
Τα παραπάνω ερωτήματα καλούν για παραγωγή νέας γνώσης. Δεν είναι λοιπόν μόνο εκτός 
εμβέλειας αυτά τα ερωτήματα αλλά και εκτός εννοιολογικού πλαισίου. Για την ώρα μόνο η 
ανθρώπινη νοημοσύνη έχει αποδείξει ότι μπορεί να βγει εκτός και άρα να επεκτείνει το εν-
νοιολογικό πλαίσιο. Η τεχνητή νοημοσύνη θα πρέπει να ελπίζει σε περαιτέρω προόδους 
και μελλοντική έρευνα. 
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